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« Dans la nature, I'homme est I'animal le plus demuni; seule I' organisation sociale lui permet 
de survivre. » (David Hume, 171 1-1776) 

La theorie des organisations est nee au debut du xx e siede, au cours de la seconde revolution 
industrielle. Caracterisee par le regne absolu de la machine, cette nouvelle ere industrielle ne 
s'est pas limitee au triomphe du progres scientifique et technique, elle a aussi engendre une 
veritable revolution dans les modes d 'organisation de I'entreprise. 

Avec le formidable essor de la production, de tres grandes entreprises doivent desormais 
realiser simultanement de nombreuses t^ches qui devrontetre planifiees, divisees et coordon- 
nees. Un besoin d'organisation du travail est ne et la theorie des organisations y repondra en 
rassemblant, dans un corps de doctrine unique, I' ensemble des connaissances relatives au 
fonctionnement eta la conduite des organisations. 

Fondee par des praticiens, ingenieurs et dirigeants d'entreprise, la theorie des organisations 
deviendra, avec le concours d'universitaires et de chercheurs, une discipline scientifique pluri- 
disciplinaire autonome (science des organisations) qui fera appel a di verses branches des 
sciences humaines: psychologie, sociologie, economie, gestion, managenrvent. Ces praticiens 
et theoriciens ont la volonte constante d'ameiiorer les performances de I'entreprise en 
portant leur champ de reflexion sur ('organisation de la production, et de I'entreprise en 
general. Plusieurs grands courants de pensee se manifesteront en privileged chacun une 
approche ideale de ('organisation. Comme nous I'examinerons, ces grands courants se d£ve- 
lopperont en reaction a celui qui I'aura precede et en I'integrant plus ou moins. 
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Ce livre est destine aux etudiants des universes, des ecoles de commerce, de managennent 
et d'ingenieurs; il a pour objectif, gr£ce a une approche pedagogique et pragmatique, de 
faire decouvrir les differents concepts des de la theorie des organisations et le fonc- 
tionnement des structures d'entreprise. 

La theorie des organisations peut etre presentee, soit thematiquement, soit chronologique- 
ment, en analysant les differentes ecoles de pensee qui se sont succede dans le temps. Pour 
ce type d'ouvrage a caractere pedagogique, c'est la presentation chronologique parecole de 
pensee qui a ete retenue. 

Si certains auteurs considered que le mouvement d'anneiioration de la quality ne concerne 
que le domaine de la gestion de production, d'autres ont fait le choix d'inclure le modele 
japonais et leurs auteurs dans le corpus de la theorie des organisations. C'est I'option qui a 
ete retenue dans cet ouvrage, en situant la pensee japonaise dans le cadre de I'ecole 
neo-dassique. 

Ce livre est organise en deux parties et onze chapitres : 

• apres une classification et une identification des principales ecoles existantes, la premiere 
partie est consacree a une presentation , par ecole de pensee, des grands concepts 
de la theorie des organisations et de leurs auteurs ; 

• apres avoir defini la structure organisationnelle selon Henry Mintzberg, la seconde partie 
est consacree a une presentation typologique des trois grandes structures organisa- 
tionnelles d'entreprise : la structure fonctionnelle, la structure divisionnelle et la 
structure matricielle. 
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Classement 
et identification 
des grandes ecoles 
de pensee 

De 1900 a nos jours, de nombreuses ecoles de pensee se sont succedees avec des 
periodes de recoupment. Si les ecoles de pensee sont bien identifies, leur classi- 
fication peut prendre des formes diff ^rentes. Com me nous I'avons evoque dans la 
presentation de ce Up, le cboix d'un expose cbronologique a ete prefere pour 
des raisons pedagogiques. 


Chapitre 

1 


Nous nous proposons, dans ce chapitre, d'une part, d'exploiter le graphique de W. Richard Scott 
qui prEsente un classement des quatre phases essentielles de Involution des organisations et, 
d'autre part, d'identifier £ partir de ces quatre grandes phases I'ensemble des Ecoles de pensee 
qui seront traitEes. 

PH Classement des grandes ecoles de pensee selon 
I'approche du schema de Scott (1978) 

Le schema de la page suivante prEsente, de 1900 £ nos jours, un parcours £ travers le temps de la 
theorie des organisations. II a le mErite, par sa dartE, de distinguer schEmatiquement, selon deux 
axes, les quatre phases essentielles de involution des organisations. 
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Approche rationnelle 


1900-1930 


Organiser pour 
produire 
efficacement 

£coie dassique 

Systeme ferme 


1960-1980 


Adapter la structure 

£coie de la contingence 

► Systeme ouvert 


1930-1960 


1980... 


Motiver I'individu 


Mobiliser et faire 
participer 


r 


Ccole des relations 
humaines 


tcoles sociologique et 
economique 


Approche sociale 


■ Presentation des axes 

a) L'axe horizontal: du systeme « ferme »> au systeme « ouvert »> 

II reprEsente une approche « systEmique » : 

- le systeme « ferme » : il correspond £ une organisation dont le module « universel » forme un 
tout centrE sur la gestion des paramEtres « internes » £ I'entreprise; 

- le systeme « ouvert »: il date des annEes 1960 et considEre que ^organisation de I'entreprise 
est dEpendante de son environnement qu'il soit Economique, politique, culturel, social, etc. 
L'organisation nEcessite un effort permanent d'adaptation. 
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b) L'axe vertical: de I'approche « rati on ne lie » a l'approche « sociale » 

- L'approche « rationnelle » : elle conduit £ la rationalisation du travail et correspond £ une 
recherche d'efficacite technique et £conomique de I'entreprise. Cette recherche est rendue 
possible par la mise en oeuvre d'une demarche d'organisation du travail rigoureuse, logique et 
formelle (m£canique), fondle sur la raison ; 

- L'approche «sociale » : elle est fondle sur le consensus et la motivation des individus. Elle 
correspond £ une recherche de I'efficacite technique et £conomique de I'entreprise par la prise 
en compte de facteurs humains. Cette demarche s'inscrit dans une « logique des sentiments ». 

■ Presentation des quatre phases 

a) La premiere phase (1900 a 1930): organiser pour produire efficacement 

C'est I'ecole classique , I'ecole des ingGnieurs et des praticiens qui utiliseront les sciences de 
l'ing£nieur pour organiser et produire efficacement Elle connaitra deux phases, I'une fondle sur 
la division technique du travail, I'autre sur la division administrative du travail. Cette £cole s'inscrit 
dans une approche rationnelle et fonctionne dans un systeme «ferm£ ». 

b) La seconde phase (1930 a 1960): motiver I'individu 

C'est I'ecole des relations humaines ou com porte me ntaliste. Des sciences de l'ing£nieur, 
nous passons aux sciences humaines. En quittant le postulat ntecaniste et en mettant au centre 
du fonctionnement de I'entreprise la dimension humaine, un pas fondamental est franchi dans 
Involution de ('organisation de I'entreprise. Les etudes des chercheurs demontrent que la motiva- 
tion de I'individu et la comprehension de ses besoins sont favorables £ I'atteinte des objectifs de 
I'entreprise et £ son developpement. Cette ecole s'inscrit dans une approche sociale et fonctionne 
dans un systeme « ferme ». 

Remarque : pendant des decennies, I'ecde classique et I'ecole des relations humaines, qui ont 
des points communs, ont constitue le noyau dur de la theorie des organisations. 

c) La troisieme phase (1960-1980): adapter la structure 

C'est I'ecole de la contingence, diametralement opposee £ I'ecole des relations humaines. D'une 
approche « sociale », nous passons £ une approche « rationnelle », et d'un systeme « ferme », 
nous passons £ un systeme « ouvert ». La structure dite «ideale» et universelle, consideree 
comme independante du contexte est abandonnee au profit d'une structure dependante et liee 
aux contraintes externes, £ son environnement, £ des facteurs dits contingents. C'est le « systeme 
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ouvert ». La meilleure structure sera recherchee par une approche rationnelle permettant d'ana- 
lyser et de mesurer les param£tres influents de I'environnement 

d) La quatrieme et derniere phase (1980 a nos jours): mobiliser et faire participer 

C'est une approche sociologique de I' organisation qui propose de nouveaux principes (mana- 
gement participate, projet d'entreprise...) redonnant £ I'homme considere comme un acteur 
social, avec ses forces et ses faiblesses, une place d£terminante dans un systeme « ouvert » inscrit 
dans un environnement technique et £conomique complexe. Dans cette rrteme phase, on assiste £ 
Emergence de I'ecole £conomique au sein de la th£orie des organisations. Cette £cole de pensee 
met au service de Itetude des organisations les outils d'analyse de la science 6conomique. 

[~2~| Identification des grandes ecoles de pensee 

A partir des quatre grandes phases, analyses dans le paragraphe pr&tedent, nous pouvons main- 
tenant identifier et caracteriser I'ensemble des grandes £coles de pensee qui seront d£velopp£es 
chronologiquement dans la suite des prochains chapitres. 
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Les grandes etapes chronologiques de la theorie des organisations 
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■ £co/e classique (1900) 

L'^cole classique a ete fondle essentiellement par des ingenieurs dont les premieres reflexions, 
en matiere d'organisation industrielle, les ont conduits £ proposer un module d'organisation analy- 
tique, empirique et normatif. 

■ £co/e des relations humaines (1930) 

En reaction au modeie de recole classique, quantitatif, ou la machine impose ses cadences de 
travail £ I'homme, il faut un nouveau modeie. Proposee par des psychologues, I'ecole des rela- 
tions humaines, developpera une approche qualitative de ('organisation et elle mettra I'homme 
au centre de sa reflexion. 

■ £co/e de la prise de decision (1940) 

L'Gcole de la prise de decision, centree sur le modeie economique de I 'organisation, tente de 
faire une synthese entre les exces de I'ecole classique et les insuffisances de I'ecole des relations 
humaines. Elle se propose d'etudier le contexte organisationnel des dirigeants qui, pour resoudre 
un probieme, ne recherchent pas obligatoirement la solution optimale mais s'arretent souvent 
£ la premiere solution qu'ils jugent satisfaisante 

■ tcole neo-dassique (1945) 

Apres la seconde guerre mondiale, I'ecole n^o-classique ou empirique inspire par I'ecole clas- 
sique se developpe en utilisant les acquis des ecoles posterieures a I'ecole classique dont I'ecole 
des relations humaines. Caracterisee par son empirisme et son pragmatisme, elle est £ la 
recherche de principes universels. Elle est fondee sur la maximisation des profits, la decentralisa- 
tion des responsabilites la reduction des couts et des deiais et la demarche de la Qualite Totale. 

■ tcole socio-technique (1950) 

L'^cole socio-technique apprehende I'organisation de I'entreprise dans sa totality comme un 
systeme ouvert constitue par I'interaction et I'interdependance de deux sous-systemes : social et 
technique. Cette approche engendre une double rupture: vis-e-vis de I'ecole des relations 
humaines et vis-e-vis de I'ecole classique. L'approche de ('organisation de I'entreprise est d£sor- 
mais globale et conduira au developpement de petits groupes de travail disposant d'une large 
autonomie et capables de tenir compte des besoins des individus et des exigences de la 
production. 
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■ tcole systemique ou de la contingence (1960) 

L'^cole de la contingence ou systemique s'inscrit dans le prolongement des travaux de I'mole 
socio- technique. Elle abandonne definitivement le prealable, longtemps dominant, du « the one 
best way » des Ecoles : classique et des relations humaines. II n'existe pas une et une seule bonne 
fagon de faire les choses. Le bon module en soi, la « bonne » structure « universaliste » valable 
pour toutes les organisations, n'existe pas. Pour les theoriciens de cette mole, la structure est 
relive a des facteurs dits contingents. Ainsi liberm du postulat de 1'ecole classique prdnant un 
module unique d'organisation, I'mole de la contingence montre qu'il peut exister, pour des situa- 
tions differentes, des modes d'organisation differents. 

■ £co/e sociologique (1980) 

Pour I'mole sociologique, ('organisation n'est pas un phenomene naturel qui s'impose de I'exte- 
rieur aux hommes. L'individu est un «acteur social complexe » qui structure le champ dans lequel 
il evdue. L'^cole sociologique tente de demontrer qu'il n'y a pas de relation univoque entre le 
type de structure d'organisation choisi et la performance obtenue. En effet, si des organisations 
tr&s formalisms obtiennent des resultats superieurs £ des organisations peu formalisms, dans 
d'a utres cas, elles connaitront des blocages importants limitant leur Evolution. Les thmries exis- 
tantes ne permettent pas toujours d'expliquer le succes et les differences de structures. Ce sera 
un des objectifs de I'approche sociologique de determiner les causes de ces differences. 

■ £co/e economique (1980) 

Dans les annees 1980, on assiste e I'emergence de I'mole economique au sein de la theorie des 
organisations. Cette mole pose la question des liens qui existent entre I'economique et le social. 
Dans le cadre de la theorie des organisations, I'mole economique est associm principalement e 
deux thmries : celle de I'agence et celle des couts de transaction. 
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La science feconde I’industrie. 


Chapitre 

2 


L'essor de la society industrielle du xix e si£cle consacre, avec I'apparition de la seconde revolution 
industrielle (1860-1920), I'industrie comme lieu de sources de richesse et de d£veloppement. On 
quitte le module de I'atelier pour celui du travail en usine. Ainsi emerge une nouvelle forme de 
travail qui attire une main-d'ceuvre agricole qu'il faut integrer. L'industrie, en cette fin de 
xix^siecle, doit done s'organiser et seules I'armee et l'£glise ont des organisations hierarchisees. 
L'entreprise empruntera £ ces institutions I'autorite pyramidale mais devra trouver son propre 
modeie. Ainsi nait l'£cole classique des organisations qui developpe les premieres reflexions en 
matiere d'organisation industrielle. Dans un contexte de progres technique, porteur de bienfaits 
ou la science triomphe, il n'est pas surprenant que l'£cole classique ait ete fondee par des 
ingenieurs. 

Les hypotheses de leurs reflexions reposent sur deux postulats: l'entreprise est assimilee a un 
immense mecanisme ou les individus ne sont que des rouages (postulat mecaniste), et l'entreprise 
est composee d'individus et de materiels qui peuvent etre maitrises par I'esprit de I'organisateur 
(postulat rationaliste). Le concept de la division du travail est le concept fondateur de I'lcde clas- 
sique sur lequel les premiers penseurs de I'organisation du travail ont fondy leur reflexion et leur 
action (Taylor, Ford). C'est la raison pour laquelle Adam Smith, philosophe et yconomiste ycossais 
des Lumiyres, pyre de ce concept, sera le premier auteur pr£sent£ dans le cadre de cette ycole. 
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m Adam Smith 

■ L'homme 

Adam Smith (1723-1790) ny a Kirkcaldy (£cosse), est consid£r£ comme le pyre de l'£conomie poli- 
tique moderne. Fils d'un commissaire aux douanes, brillant £l£ve, il entre £ quatorze ans au 
College de Glasgow, et £ dix-sept ans £ I'University d'Oxford ou, pendant six ans, il ytudie la 
philosophie et la literature. Nommy a vingt-huit ans professeur de literature a Glasgow, il y 
occupe, a partir de 1753, la chaire de philosophie morale. Cet universitaire se fera remarquer par 
une s£rie de conferences publiques donn£es entre 1748 et 1751, puis par la parution, en 1759, 
de son premier ouvrage. La theorie des sentiments moraux, une oeuvre philosophique. Tuteur du 
jeune due de Bucdeuch, Adam Smith I'accompagnera, en 1764, dans son « Grand Tour», voyage 
traditionnel initiatique effectu£ par les jeunes aristocrates anglais en Europe. Ce voyage lui 
permettra de rencontrer, dans le sud de la France, Voltaire, et £ Paris, Hume, D'Alembert, 
Holbach, Helv£tius, Necker, Turgot ainsi que I'yconomiste le plus important de l'£poque, Frangois 
Quesnay, mydecin de Madame de Pompadour. 

Frangois Quesnay, £ I'origine de Itcole de pens^e yconomique des physiocrates (la richesse est 
extraite des sols), est en rupture avec les id£es des mercantilistes (accumulation de mytaux 
pr£cieux). Adam Smith est intyressy par les id£es libyrales des physiocrates : l'£conomie doit ytre 
r£gie par un ordre naturel (laissez-faire, la issez- passer) et le marchy doit ytre libre de toute inter- 
vention publique. Mais il ne les suivra pas dans leur id£e que « seule la terre est productive ». De 
retour, en 1766, £ Kirkcaldy et disposant des £l£ments n£cessaires lui permettant de cr£er l'£co- 
nomie politique moderne, Adam Smith se consacre £ son grand ouvrage, La Richesse des Nations 
(The Wealth of Nations). Parue le 9 mars 1776, cette oeuvre fondamentale expose le mecanisme 
de la croissance d'une nation et traite des bienfaits de la division du travail pour I'ensemble de 
I'yconomie. En 1778, Adam Smith devient commissaire aux douanes £ £dimbourg, ce qui lui assu- 
rera une retraite confortable. II termine sa vie comme recteur de I'University de Glasgow. 

■ La division du travail 

Consid£r£ par les historiens de I'yconomie comme le pyre de « la division du travail », Adam Smith 
est le premier £ avoir donny un nom a ce concept et £ en avoir fait une theorie. Pour lui, il y a 
essentiellement deux causes majeures expliquant la richesse des nations: 

- la premiere est le travail ou plutdt la division du travail, qui permet des gains prodigieux de 
productivity ; 
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- et la seconde est le capital et son accumulation. Adam Smith estime que la division du travail est 
positive, dans la mesure ou elle permet d'accroitre la productivity et de faire disparaitre les 
temps morts. II consid£re que la division du travail est un facteur de croissance yconomique 
indispensable £ I'amylioration de la productivity, et ce en vertu des diffyrences d'aptitude qui 
existent entre les individus. Ce concept va lui permettre de comprendre les mycanismes de 
I'apparition du capitalisme au xvnf siycle. II sera le premier £ s'interroger sur cette ymergence. 
Dans son ouvrage, Recherche sur la nature et les causes de la richesse des nations (1776), 
Adam Smith dycrit ('organisation d'une manufacture d'ypingles, dans laquelle la division tech- 
nique du travail a permis d'accroitre considyrablement la productivity, en divisant le cycle de 
realisation en dix-huit opyrations distinctes. II citera : 

« Les plus grandes ameliorations dans la puissance productive du travail, et la plus grande partie 
de Yhabilete, de I'adresse et de Y intelligence avec laquelle il est dirige ou applique, sont dues, £ 
ce qu'il semble, e la division du travail... Prenons un exemple dans une manufacture de la plus 
petite importance, mais ou la division du travail s'est fait souvent remarquer : une manufacture 
depingles. 

Un homme qui ne serait pas fa<;onne £ ce genre d'ouvrage, dont la division du travail a fait un 
metier particular, ni accoutume & se servir des instruments qui y sont en usage, dont Y invention 
est probab/ement due encore £ la division du travail, cet ouvrier, quelque adroit qu'il fut, pourrait 
peut-etre e peine faire une epingle dans toute sa joumee, et certainement il n'en ferait pas une 
vingtaine. Mais de la manure dont cette Industrie est main tenant conduite, non seulement 
Youvrage entier forme un metier particular, mais meme cet ouvrage est divise en un grand 
nombre de branches, dont la plupart constituent autant de metiers particulars... L'important 
travail de faire une epingle est divise en dix-huit operations distinctes ou environ, lesquelles, dans 
certaines fabriques sont remplies par autant de mains differentes... J'ai vu une petite manufacture 
de ce genre qui n'employait que dix ouvriers... Mais, quoique la fabrique fut fort pauvre et par 
cette raison, mal outiliee, cependant, quand ils se mettaient en train, ils venaient e bout de faire 
entre eux environ douze livres d'epingles par jour; or, chaque livre contient au-defe de quatre 
mille epingles de taille moyenne. Ainsi ces dix ouvriers pouvaient faire entre eux plus de 
quarante-huit milliers depingles dans une joumee; done chaque ouvrier, faisant une dixieme 
partie de ce produit, peut etre consider comme faisant dans sa joumee quatre mille huit cents 
Gpingles. Mais s' ils avaient tous travaille & part et independamment les uns des autres, et s'ils 
n'avaient pas £t£ fa<;onn£s £ cette besogne particuliere, chacun d'eux assur£ment n'eut pas fait 
vingt epingles peut-etre pas une seule, dans sa joumee, c'est-£-dire pas, £ coup sur, la deux 
cents quarantieme partie, et pas peut-etre la quatre mille huit centieme partie de ce qu'ils sont 
main tenant en etat de faire, en consequence d'une division et d'une combinaison convenabies 
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de leurs differentes operations. » ( Extrait de Recherches sur la nature et les causes de la richesse 
des nations, 1776, A. Smith, Collection «ldees», Gallimard, 1976). 


Pour aller plus loin 

Henri Louis Duhamel du Monceau (1700-1782), homme politique et scientifique frangais s'est 
illustry en agronomie et comme inspecteur gynyral de la marine. Dans un commentaire sur 
YArt de I'epinglier (1761) il fait mention de la division du travail dans un texte qui inspira 
plus tard Adam Smith dans La Richesse des Nations. «// n'y a personne qui ne soit etonne 
du bas prix des epingles; mais la surprise augmentera sans doute quand on saura combien 
de differentes operations, la plupart fort deiicates, sont indispensable ment necessaires pour 
faire une bonne epingle. Nous allons parcourir en peu de mots ces operations pour faire 
naitre I'envie d'en connaitre les details ; cette enumeration nous foumira autant d'articles qui 
feront la division de ce travail. » 


■ La main invisible 

Aprys avoir yvoquy, dans le paragraphs prudent, la division du travail, nous ne pouvons pas 
yviter de citer I'expression, dont Adam Smith est I 'auteur, et qui caractyrise le r6le du marchy 
dans le fonctionnement d'une yconomie : la main invisible. Cette mytaphore de la main invisible 
est une expression cyiybre du pyre de l'£cole li byrale qui s'oppose £ la main trop visible des 
gouvernants. Pour lui, la sociyty est capable de se conduire toute seule. II est le premier £ mettre 
autant I'accent sur I'importance du marchy qui est I'unique rygulateur du fonctionnement d'une 
yconomie. L'expression de main invisible est citye dans son ouvrage le plus connu. Recherche sur 
la nature et les causes de la richesse des nations (1 776) : 

« Chaque individu travaille necessai cement £ rendre aussi grand que possible le revenu annuel de 
la societe. A la verite, son intention en general n'est pas en cela de servir I'interet public, et il ne 
sait meme pas jusqu'£ quel point il peut etre utile £ la societe. En prefer ant le succes de Yindustrie 
nationale £ celui de Yindustrie etrangere, il ne pense qu'£ son propre gain; en cela, comme dans 
beaucoup d 'autres cas, il est conduit par une main invisible £ remplir une fin qui n 'entre nu llemen t 
dans ses intentions ; et ce n'est pas tou jours ce qu'il y a de plus mal pour la societe, que cette fin 
n'entre pour rien dans ses intentions. Tout en ne cherchant que son interet personnel, il travaille 
souvent d'une maniere bien plus efficace pour I'interet de la societe, que s'il avait reellement 
pour but d'y travailler. Je n'ai jamais vu que ceux qui aspiraient dans leurs entreprises de 
commerce, £ travailler pour le bien general, aient fait beaucoup de bonnes choses. » 
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Pour alter plus loin 

En 1714, Bernard de Mandeville avait soutenu, dans sa Fable des abeilles que les wees priv£s 
font le bien public. Cette fable, qui provoqua un veritable scandale, d£crit avec cynisme la 
prospyrity de I'Angleterre du XVI f siyde en montrant I'utility yconomique des « vices ». Satis- 
faire I' extravagance du riche, ycrit-il, donne du travail aux pauvres. Plus tard, et toujours dans 
cette inspiration liberate, on peut yvoquer la c£l£bre formule du « laissez faire, laissez passer, 
le monde va de lui-m&me » qui sera attribuy par certains £ Francois Quesnay et par d'a utres £ 
Vincent de Goumay, a I'occasion d'un discours en 1758. Dans les oeuvres completes 
de Turgot, Dupont de Nemours, dans son yioge £ Vincent de Goumay, cite: « On conqoit, 
en effet, que I'&loge de I'auteur de la c&febre formule du laissez-faire et laissez passer, doit 
se confondre avec celui meme de la liberty du commerce et de I'industrie . » 

CEuvres de reference 

- Theorie des sentiments moraux, 1759. 

- Recherche sur la nature et les causes de la richesse des nations, 1 776. 

|~2~| Frederick Winslow Taylor 

■ L'homme 

lng£nieur am£ricain et fondateur de I'organisation scientifique du travail (OST), Frederick Winslow 
Taylor (1856-1915) est n£ £ Germantown, en Pennsylvanie, dans une famille ais£e. Second d'une 
famille de trois enfants, il est admis £ Harvard, mais abandonnera ses Etudes. Deux hypotheses 
sont g£n£ralement avanc£es: sa vue faible, qu'il recouvrit plus tard, et sa fascination pour la 
m£canique. Apr£s quatre ann£es d'apprentissage pass£es dans une petite usine de pompes, 
Frederick W. Taylor devient ouvrier tourneur, en 1878, £ la Midvale Steel Company et gravit tous 
les echelons pour obtenir, en 1883, apres des cours du soir, son dipldme d'ingenieur mecanicien. 
En 1884, nomme ingenieur en chef £ la Midvale Steel Company, il congoit un nouvel atelier d'usi- 
nage. Frederick W. Taylor deviendra, en 1890, directeur de la Manufacturing Investment, une 
usine de pete a papier, avant de se consacrer, des 1893, au conseil en organisation industrielle. II 
est reveiateur de noter que, tres jeune, il developpa une nevrose obsessionnelle pour la mesure et 
la quantification. II passait son temps £ compter ses pas et £ analyser ses propres mouvements. Au 
cours de ses promenades, il calibrait la longueur de ses pas dans le but de depenser le moins 
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d'energie possible tout en couvrant les distances les plus longues possibles. Son obsession se 
traduira, plus tard, par la recherche de la productivity maximale dans le domaine industriel. 

En 1903, ses recherches le conduisent £ exprimer ses vues dans Shop Management (La gestion 
des ateliers). En 1911, il publie un ouvrage cylybre, traduit en plusieurs langues, qui fera date et 
qui aura un retentissement tr£s important: The Principles of Scientific Management. En appliquant 
les principes de I'OST, I'industrie amyricaine realise un accroissement sans yquivalent de sa 
productivity et de ses profits. Frederick W. Taylor, qui ouvre la voie de la productivity £ tous les 
pays lancys dans la course industrielle, acquiert une renommye internationale. En France, e'est 
Henry Le Chatelier (1850-1936) qui s'enthousiasme pour ces mythodes qu'il diffusera et fera 
connaitre. 

Bien que Frederick W. Taylor ait recherchy les conditions de compatibility entre les dirigeants des 
usines et les exycutants (ryconcilier I'ouvrier et le patron), ses principes ne prenaient pas en 
compte les facteurs psychologies et sociaux du travail (si I'on se ryfyre £ la cylybre pyramide 
de Maslow, Frederick W. Taylor s'arryta au second niveau). En 1911, les gr£ves de I'arsenal 
de Watertown ternissent ses thyses. Georges Friedmann, en 1956, avec le livre Le travail en 
miettes, m£ne une ryflexion sur les consyquences morales et sociales de ces mythodes qui condui- 
sent £ la dyshumanisation, £ la dyqualification et £ I'a lunation des ouvriers. C'est £ partir de la fin 
des annyes 1960 que le systyme taylorien rencontre une grande dysaffection et un rejet de la part 
des salariys, dus £ la monotonie du travail et £ I'absence d'initiative personnels, autant de 
facteurs qui ont engendry de graves dysfonctionnements sociaux. 

■ L' organisation scientifique du travail (OST) 

La division du travail, qui est le concept fondateur permettant un accroissement de la productivity 
par la specialisation des t£ches, n'a pas yty inventye par Frederick W. Taylor. Bien avant lui, au 
Moyen Age, les artistes dylimitaient la surface qu'ils pouvaient ryaliser dans une journye. Sous le 
r£gne de Louis XIV, Vauban (1633-1707) eut recours au chronomytrage des terrassements pour 
ses travaux de fortification. Pour Adam Smith (1723-1790), la division du travail est la source de 
richesse. Frederick W. Taylor n'a pas non plus inventy la syparation entre la conception et I'exycu- 
tion, dymarche que I'on doit £ Filippo Brunelleschi, I'un des plus grands architectes du Quattro- 
cento. II va, gr£ce aux lois de la perspective, montrer la conception de son projet: I'ceuvre £ 
venir. II syparera dairement la phase de conception (le projet) de la phase de realisation (la mise 
en oeuvre). 

L'apport considyrable de Frederick W. Taylor est d'avoir associy la science £ I'industrie et d'avoir 
codifiy le monde de la production industrielle en ne laissant plus de place aux anciennes procy- 
dures empiriques des ouvriers. II utilisera les mathymatiques dans la gestion (abaques) et mettra 
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en place un syst£me de contrdle et de gestion de la production (ingenieurs des methodes). 
L'industrie quitte une certaine improvisation pour adopter une structuration rationnelle de la 
production avec ('application de I'OST, erigee pour la premiere fois en syst&me vers 1880. Cette 
structuration rationnelle de la production observe les quatre principes developpes ci-dessous. 

a) La division verticale du travail 

C'est mettre la bonne personne £ la bonne place (« the right man on the right place ») r en s£para- 
nt le travail intellectuel de conception des ingenieurs du « bureau des methodes » qui organisent 
la production et attribuent, pour chacune des t£ches, une duree standard, du travail d'execution 
des ouvriers qui doivent appliquer les consignes specifiees. Cette separation implique une division 
sociale entre les ingenieurs (les « cols blancs») et les ouvriers (les « cols bleus»). On codifie le 
travail par des instructions qui sont donnees par la hierarchie a des executants. 

b) La division horizontale du travail 

Ce principe, illustre par Charlie Chaplin dans son ceiebre film Les Temps modernes, est fonde sur 
la parcellisation des t£ches. On decompose le travail en t£ches elementaires et en gestes elemen- 
tal res, en supprimant les gestes inutiles. On introduit le chronometrage, non pour connaitre le 
temps d'execution d'une t£che, mais pour attribuer a chacune d'elles la duree optimum d'execu- 
tion et obtenir ainsi la meilleure fa<;on de faire: « The one best way*. 

c) Le salaire au rendement {piece rate pay system) 

Frederick W. Taylor constate la « fl£nerie » systematique qui conduit les meilleurs ouvriers £ ralentir 
leur vitesse d'execution au niveau des moins productifs, en raison d'une retribution journaliere 
identique. Aussi preconisera-t-il comme moyen de lutte: le systeme de salaire differentiel. Consta- 
tant que le caractere alienant du travail de I'ouvrier ne peut etre compense que par I'argent qui 
est, dans ces conditions, la seule motivation, il attribuera, pour une t£che donnee, un temps 
d'execution (temps operatoires optimaux). Le chronometrage determines alors la remuneration 
(boni) par rapport au temps de reference. 

d) Le controle du travail, la hierarchie fonctionnelle 

Frederick W. Taylor, pour lutter contre le « gaspillage », optimisera le temps consacre au travail en 
procedant £ une analyse detailiee des gestes des ouvriers et en rationalisant le poste de travail de 
I'individu. Si Taylor cherche £ definir rationnellement le poste de travail independamment des 
personnes qui doivent I'occuper, on attendra le milieu du xx^siede, en France, pour que « I'ergo- 
nomie », nouvelle discipline d'etude du poste de travail, en reaction au Taylorisme, permette de 
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r£a manager le poste de travail pour qu'il soit adapts a la personne et non adapter la personne au 
poste de travail. 

II met en place une organisation repr£sent£e par des contremaitres charges de r£aliser des 
contrdles. L'efficacite passant par la specialisation des t£ches, un subordonne dependra de 
plusieurs chefs en fonction du probl£me pose. II n'y a pas d'unicite de commandement (voir 
Henry Fayol), mais une multiplicite de lignes hierarchiques. L'ouvrier aura autant de chefs specia- 
lises (hierarchie fonctionnelle) qu'il y a de fonctions differentes necessaires £ I'execution de son 
travail. L'organisation pr6n£e par Frederick W. Taylor est une organisation dans laquelle on 
rajoute, a la ligne hierarchique (commandement) «//ne», un « staff* (le corps des experts) pour 
creer une organisation de type « staff and line » que Ton traduit par « hierarchie lineaire et fonc- 
tionnelle » ou encore « hierarchico-fonctionnelle ». 

CEuvre de reference 

- Principles of Scientific Management, 1911. Edition fran^aise : Principes d' organisation scien- 
tifique des usines, traduction de M. J. Royer, preface de Henry Le Chatelier. H. Dunod et 
E. Pinat, 1911. 

■ Les disciples et successeurs de Frederick W. Taylor 

Frank Bunker Gilbreth et Henry L. Gantt sont les deux personnalites majeures du courant de 
pensee consacre au management scientifique. Continuateurs de I'oeuvre de Frederick W. Taylor, 
ils ont developpe ses principes d organisation scientifique du travail. 

a) Frank Bunker Gilbreth (1868-1924) 

Cet ingenieur decomposa et analysa les mouvements elementaires (micro-mouvements) 
permettant d'accomplir un travail. Lillian Gilbreth (1878-1972), son epouse, Docteur en 
psychologie, realisa des travaux sur la psychologie du travail. Les epoux Gilbreth eurent 
douze enfants, six gargons et six filles qu'ils eleverent, pour I'anecdote, en appliquant les principes 
de ^organisation scientifique. Si Taylor chronometrait les mouvements des ouvriers pour evaluer le 
temps passe £ effectuer une t£che, les empechant ainsi de « perdre leur temps » (etude des 
temps), les epoux Gilbreth, eux, ne procederont pas de la meme fagon. Leurs experimentations 
ne feront pas appel au chronom£tre. Ils choisiront d'analyser les gestes quotidiens qu'ils decompo- 
seront en gestes elementaires, dans le but d'eiiminer les gestes inutiles et d'ameiiorer la perfor- 
mance, tout en reduisant la fatigue (etude des mouvements). Les ouvriers, pour Frank Bunker 
Gilbreth, ne devaient etre ni contr6ies, ni surveilies. II s'opposera, sur ce point, aux theories 
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de Taylor avant de considerer Shop Management comme une « bible». En 1930, « I'etude des 
mouvements» de Gilbreth sera reconnue, aux £tats-Unis, comme une discipline a part entire et 
distincte de « I'etude des temps » de Taylor. THERBLIGH est le nom donne a une liste et un 
tableau d'unites de travail de base indiquant la totality des mouvements auxquels pouvait etre 
reduit un travail industriel. On remarquera que THERBLIGS est I'anagramme des epoux Gilbreth. 

(Euvres de reference 

- Motion Study, 1 91 1. 

- Fatigue Study, 1916. 

b) Henry L. Gantt (1861-1919) 

Cet ingenieur americain travailla a la Midvale Steel Company oil il rencontra F.W. Taylor qui etait 
alors ingenieur en chef. II deviendra un fervent adepte de ('organisation scientifique du travail qu'il 
s'emploiera a diffuser, comme consultant, aupres de nombreuses societes. Le premier a associer 
les notions d'activitG et de temps, il inventera le « graphique de Gantt », un planning simple de 
realisation permettant de visualiser I'enchainement et la dur£e des travaux. Le planning de Gantt 
est un planning axe sur le calendrier des taches. Cette representation donne, en abscisse, une 
echelle de temps et, en ordonnee, les taches concemees. La lecture de ce graphique est aisee et 
ne presente aucun risque de mauvaise interpretation. Le planning de Gantt est toujours, aujour- 
d'hui, un outil de reference en ordonnancement et en gestion de projet Gantt militera pour plus 
de democratic dans I'entreprise et developpera I'aspect social de ^organisation du travail. 

CEuvres de reference 

- Work, Wages, and profits, 1911. 

- Organizing for Work, 1 919. 

■ La « re-taylorisation » 

La « re-taylorisation » ou le « neo-taylorisme » est de nouveau, un sujet d'actualite dans I'indus- 
trie, les services (saisie informatique) et la restauration « rapide». En effet I'informatique et les 
nouveaux moyens de communication ont permis de developper le teletravail, en particulier avec 
I'utilisation de systemes de type work flow, hotline, call center. Mais cette nouvelle forme de 
travail, qui touche I'ensemble de la population d'employes et de cadres, a multiple les taches 
repetitives et monotones, induisant de surcroTt un stress associe aux objectifs exiges. 
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|~3~1 Henry Ford 

■ L'homme 

Henry Ford (1863-1947), aine de 6 enfants, est ne aux £tats-Unis a Dearborn au Michigan. 
Passionne de mecanique, il construit des I 'age de 1 5 ans son premier moteur a vapeur et decouvre 
avec enthousiasme le tout nouveau moteur a explosion. Apres avoir ete apprenti mecanicien a 
Detroit, Henry Ford devient ingenieur- mecanicien et entre en 1891, a la societe Edison Company 
de Detroit. Nomme ingenieur en chef en 1893, il consacre son temps libre, cette m£me ann£e, a 
la construction d'une automobile bicylindre. 

Henry Ford demissionne en 1899 de I 'Edison Company et vouera quelques ann£es de sa vie a la 
conception et a la construction de plusieurs voitures de course. Le 16 juin 1903, il cr£e la Ford 
Motor Company et commercialise sa premiere voiture le 15 juillet 1903. 

Le 1® octobre 1 908, il presente le ceiebre module T destine a un grand public. Celui-ci sera commer- 
cialism pendant 19 ans et diffuse a 15 millions d'exemplaires. Grace a ses methodes de travail, le 
temps de production de ce module sera considerablement reduit. II passera de 6 heures a 1 h 30. 

La productive est done multipliee par 4. Henry Ford, consider comme I'un des fondateurs de 
I'industrie du xx e siede, est I'un des premiers a appliquer et a developper les preceptes du Taylo- 
risme. Ses methodes, adoptees par toutes les grandes entreprises, representent un mode d'organi- 
sation du travail qui fera triompher la societe industrielle du xx e siede en creant une forte crois- 
sance economique. 

■ Le Fordisme 

Le Fordisme est defini dans le Lexique de gestion Dalloz comme : « Doctrine et theorie £cono- 
mique inspires des methodes de Henry Ford suivant la quelle la production en grande s£rie et a 
la chaine abaisse les couts de production et les prix de vente, ce qui augmente la demande et 
permet une nouvelle augmentation du niveau de production. » 

Ce modeie industriel compietant I'oeuvre de Taylor est fonde sur les trois grands principes 
suivants : 

a) Premier principe : le travail a la chaine continue 

S'inspirant du principe de la division horizontale du travail de Frederick W. Taylor, Henry Ford 
approfondit ce concept qui debouchera sur le travail a la chaine continue: le travail est dit poste 
car I'ouvrier est « statique ». Ce mode de fonctionnement aurait ete pratique, pour la premiere 
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fois, dans les abattoirs de Chicago et la visite de ces lieux aurait influence Henry Ford. II aurait 
alors dacida d'appliquer ce principe dans ses usines. Le travail a la chaine est caractarisa par une 
macanisation de I'usine qui utilise des convoyeurs pour assurer la circulation des pieces leur 
permettant de se daplacer automatiquement, a flux continu, devant des ouvriers. Ces derniers 
sont fixas a leur poste de travail et rapatent inlassablement les m£mes gestes tout au long de la 
joumae. Cette « parcellisation » du travail a engendra une daqualification du travail ouvrier. Le 
rythme du travail n'est plus sous le contrdle de I'ouvrier, mais dicta par la machine. 

b) Deuxieme principe: la standardisation 

Elle permet une baisse du cout de production unitaire rendue possible grace au concept d'inter- 
changeabilita et de standardisation des pieces. Tamoin le module voiture unique, la Ford T noire: 
« Mes clients peuvent choisir la couleur de leur voiture pourvu qu'elle soit noire ». La standardisa- 
tion va favoriser le daveloppement de la production en grandes series, engendrer la production de 
masse et une consommation de masse qui sera a I'origine du mode de croissance aconomique 
fordiste des pays occidentaux entre 1945 et 1975 (les Trente Glorieuses). 

c) Troisieme principe: five dollars a day 

Au I* janvier 1914, la decision est prise de porter la remuneration joumaliere a cinq dollars par 
jour. Cette nouvelle remuneration, qui represente un salaire important par rapport aux moyennes 
pratiquees dans I'industrie de I'epoque, permet d'atteindre un double objectif : d'une part, de 
fideiiser les ouvriers et, d'autre part, de redistribuer des gains de productive sous fame de 
pouvoir d'achat, compensant ainsi la difficult^ du travail en assurant la paix sociale. Cette redistri- 
bution de pouvoir d'achat permettra de stimuler I'offre et la demande en donnant aux ouvriers la 
possibilite d'acquerir les voitures qu'ils produisent 

CEuvre de reference 

- Ma vie et mon oeuvre, Payot, 1925. 


■ L'homme 

Jules Henri Fayol (1841-1925), inganieur fran<;ais, na a Istanbul, est dipl6m£ de I'acde des Mines 
de Saint-£tienne. Pendant trente annaes, de 1888 a 1918, il dirigea une sociata miniare, la Sociata 
de Commentrie-Fourchambault-Decazeville qui atait a son arrivae, au bord de la faillite. II la redressera. 


Son experience le conduisit a constater que les dirigeants avaient une formation technique mais 
aucune famation leur permettant d'administrer une entreprise. II regretta que cette discipline ne 
fut pas dispense dans les acoles d'inganieurs et milita pour un enseignement administrate. 

Son apport considerable dans I'entreprise en fait le pere du management moderne. Grace a son expe- 
rience de terrain, il etablit des prindpes simples et efficaces d'aganisation, d'administration et de gestbn. 
Le premier a se preoccuper du fonctionnement global de I'entreprise, il introduisit la gestion comme 
une profession a part entiere. Compiementaire de I'approche de Tayla, qui invente une organisa- 
tion fondee sur I'ameiiaation des aspects techniques de I'entreprise, la pensee de Fayol est 
tournee vers les dirigeants et /'amelioration des aspects administrate de I'entreprise. 

Fayol considarait que I'on pouvait appliquer les mames prindpes de management a n'importe 
quelle organisation, quel que soit sa taille ou son type d'activita. Ses prindpes ont d'abord connu 
un grand succas aux £tats-Unis avant qu'ils ne fussent raimportas en France, apras la seconde 
guerre mondiale, par des consultants amaricains. 

■ L'organisation administrative du travail (OAT) 

Le Fayolisme se rasume en une classification des fonctions essentielles de I'entreprise et des prin- 
cipes d'administration. Dans son ouvrage de rafarence qu'il publie en 1916: L' Administration 
industrielle et g£n£rale, Fayol daveloppe ses prindpes d'organisation. 

a) Une classification des six operations ou fonctions essentielles de I'entreprise 

Ces fonctions seront toujours reprasentaes, que I'entreprise soit grande ou petite: 

- oparations techniques (production - fabrication...) ; oparations commerciales (achats - ventes...) ; 

- oparations financiares (recherche et garance des capitaux) ; 

- oparations de sacurita (protection des biens et des personnes) ; 

- oparations de comptabilita (inventaire - bilan - prix de revient); 

- oparations administratives (pravoyance, organisation, commandement, coordination et contr6le). 

b) Les operations administratives ou la fonction administrative (management) 

La fonction administrative doit atre distinguae des autres oparations, car elle ne peut atre daia- 
guae par le dirigeant. Celui-ci est conduit par son exparience, a constater que cette fonction est 
souvent daiaissae. II la dacrira en utilisant les cinq infinitifs suivants (POCCC): 

- Prevoir : « c'est-^-dire scruter I'avenir et dresser le programme d'action » ; 

- Organiser : « c'est-&-dire constituer le double organisme, materiel et social, de I'entreprise » ; 
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- Commander : « c'est-£-dire faire fonctionner le personnel » ; 

- Coordonner : « c'est -£-dire relier, unir, harmoniser tous les actes et tous les efforts » ; 

- Contrdler : « c'est-£-dire veiller £ ce que tout se passe conform£ment aux regies etablies et aux 
ordres donnas ». 

Pour exercer la fonction administrative, H. Fayol £tablit £ I'intention du « corps social », Tentre- 
prise, un ensemble de 14 recommandations qui seront ses principes de gestion : 

1) La division du travail 

« La division du travail a pour but d'arriver 4 produire plus et mieux avec le m£me effort ». 

2) L‘ auto rite 

« L'autorite, c'est le droit de commander et le pouvoir de se faire ob£ir». 

3) La discipline 

« La discipline, c'est essentiellement Tobeissance, I'assiduite, l' activity la tenue, les signes exte- 
rieurs de respect realises con for moment aux conventions etablies entre I'entreprise et ses agents ». 

4) L' unite de com man dement 

« Pour une action que/conque, un agent ne doit recevoir des ordres que d'un seul chef». 

5) L 'unite de direction 

« Un seul chef et un seul programme pour un ensemble d' operations visant le meme but». 

6) La subordination des interets particulars a I' in te ret general 

« Ce principe rappelle que, dans une entreprise, Tinteret d'un agent d'un groupe d 'agents, ne 
doit pas pr£valoir contre Tinteret de I'entreprise, que Tinteret de la famille doit passer avant celui 
de I'un de ses membres, que Tinteret de I'Etat doit primer sur celui du citoyen ou d'un groupe de 
citoyens ». 

7) La remuneration du personnel 

« La remuneration du personnel est le prix du service rendu. Elle doit etre equitable et autant que 
possible, donner satisfaction £ la fois au personnel et £ I'entreprise, £ I'employeur et £ /'employe ». 

8) La centralisation 

« Trouver la mesure qui donne le meilleur rendement total, tel est le probl£me de la centralisation 
et de la decentralisation. Tout ce qui augmente T importance du rdle des subordonnes est de la 
decentralisation ; tout ce qui diminue I'importance de ce rdle est de la centralisation ». 
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9) La hier archie 

« La hierarchie est la sArie de chefs qui va de I'autorite superieure aux agents inferieurs ». 

10) L'ordre 

Fayol distingue deux ordres : l'ordre materiel et l'ordre social. 

Pour l'ordre materiel : 

« Pour que l'ordre materiel regne, il faut qu'une place ait ete reservee £ chaque objet et que tout 
objet soit £ la place qui lui a ete assignee ». 

Pour l'ordre social : 

« Pour que l'ordre social r£gne dans une entreprise, il faut d'aprds la definition, qu'une place soit 
reservee £ chaque agent et que chaque agent soit £ la place qui lui a ete assignee » (The right 
man in the right place). 

11) L'equite 

« Pour que le personnel soit encourage £ apporter dans Texercice de ses fonctions toute la bonne 
volonte et le d£vouement dont il est capable, il faut qu'il soit traite avec bienveillance ; requite 
resulte de la combinaison de la bienveillance avec la justice ». 

12) La stabilite du personnel 

«En general, le personnel dirigeant des entreprises prospdres est stable ; celui des entreprises 
malheureuses est instable. L'instabilite est £ la fois cause et consequence d'un mauvais 
fonctionnement ... ». 

13) L' initiative 

« Cette possibilite de concevoir et d'executer est ce que Ton appelle I' initiative . La Iberte de proposer 
et celle d'executer sont aussi, chacune de leur cdte, de T initiative... Aussi faut-il encourager et d£ve- 
lopper le plus possible cette faculte... Toutes choses eg a les par ailleurs, un chef qui sait donner de 
I'initiative £ son personnel est infiniment superieur £ un autre qui ne le sait pas ». 

14) L' union du personnel 

«L'union fait la force. Ce proverbe s'impose £ la meditation des chefs d'entreprise. L'harmonie, 
I' uni on dans le personnel d'une entreprise est une grande force dans cette entreprise. II faut 
done s'efforcer de I'etablir ». 

On remarquera, parmi ces 14 recommandations, son souci de centraliser I'autorite et de 
proner Tunicite de commandement ; c'est I'un des principes fondateurs de sa pens£e, en 
opposition, sur ce point, avec Frederick W. Taylor. 
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CEuvre de reference 

-Administration industrielle et genera le, Du nod, 1916. 

|~5~| Max Weber 

■ L'homme 

Max Weber (1864-1920), Allemand n£ £ Erfurt, est issu d'une famille d'industriels protestants. 
Consid£r£ comme le p£re fondateur de la science sociolog ique et le maitre de la sociolog ie 
comprehensive, homme d'une erudition encyclopedique, difficilement classable, il est tout £ la 
fois juriste, sociologue, economiste, historien et philosophe. Max Weber fait ses etudes £ Heidel- 
berg, puis £ Berlin, ou il enseignera le droit £ I'universite, en 1 894. Nomm£ professeur d'economie 
£ I'Universite de Fribourg et de Heidelberg, il se toume vers la philosophie et enseigne, en 1919, la 
sociologie £ I'Universite de Munich. 

S a contribution, dans le cadre de la theorie des organisations, est essentielle et fondatrice. 
£tudiant ('administration publique prussienne, il remettra en cause I'autorite dite traditionnelle et 
charismatique, pour un modeie d'organisation fonde sur des principes de droit et de rationale 
(type ideal rationnel-iegal) ou la reference commune £ un ensemble de travail leurs est la regie. 
Pour Max Weber, la meilleure forme d'organisation humaine est done le modeie «bureaucra- 
tique » (gouvernement par les « bureaux »), qui allie la loi £ la raison scientifique et qui n'est plus 
fondee sur le sacr£ et la tradition. Le modeie weberien, en eliminant le nepotisme et la faveur par 
I'utilisation de regies, ecarte de fait I'arbitraire pour un modeie efficace et egalitaire. 

A I'epoque, Max Weber n'imagine pas les effets negatifs de ('organisation bureaucratique et la 
rigidite qui peut en decouler. Le terme de bureaucratie a aujourd'hui un sens tres prejoratif. 

■ Le modeie weberien de I'autorite 

Le modeie weberien distingue trois types d'autorite (aptitude £ impose r I'obeissance) qu'il diffe- 
rence du pouvoir (capacite legale detenue par le proprietaire). L'autorite legitime le dirigeant 

a) La legitimite traditionnelle 

L'autorite du leader est fondee sur le respect de I'heritage du passe. Dans le cadre de I'organisa- 
tion d'une entreprise, ce type de legitimite se refere aux usages, aux habitudes, aux acquis et aux 
coutumes transmises de generation en generation par son fondateur. C'est le cas des entreprises 
familiales. 
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b) La legitimite charismatique 

Max Weber est le premier £ donner le nom de « charisme » £ ce type de legitimite. Dans ce cas, 
I'autorite du leader repose sur une combinaison de qualites personnelles extraordinaires et d'un 
pouvoir de seduction hors du commun qui emane de sa personnalite et qui provoque un attache- 
ment des foules. L'autorite charismatique comporte une connotation £ caract£re sacr£. Le leader, 
veritable heros, capitaine d'industrie, va developper une autorite £ laquelle les hommes se soumet- 
tent en reconnaissance de ses qualites. Temoins quelques exemples, dans le monde politique: 
Mahatma Gandhi, John Fitzgerald Kennedy, Lech Walesa, Charles de Gaulle... ou, dans le 
domaine de I'entreprise, Marcel Dassault, Andre Citroen, Marcel Bleustein-Blanchet... Cette orga- 
nisation, qui fonctionne sur la soumission et le devouement £ un individu, ne peut pas se trans- 
mettre et rend cette organisation « instable » car elle repose sur une personne. 

c) La legitimite rationnelle ou legale 

Le leader exe rce son autorite gr£ce £ une legitimite rationnelle reposant sur des regies juridiques 
forma lisees par ecrit (statuts, r£glements...). La fonction est investie d'une autorite et non la 
personne. Dans ce type d'autorite, on n'obeit pas aux individus, mais aux executants d'une lega- 
lite. Cette organisation, qui a inspire ('organisation des grandes administrations, est fondee sur la 
competence et la rigueur. 

Pour Max Weber, ('administration bureaucratique ideale doit repondre aux dix crit£res suivants : 

1. personnel^ ment libres, les agents n'obeissent qu'aux devoirs objectifs de leur fonction et sont 
soumis £ une autorite qui est en rapport avec leurs obligations officiel les ; 

2. les agents sont organises dans une hierarchie de leur fonction dairement etablie; 

3. chaque emploi a une sphere de competence legale qui repose sur des t£ches qui seront expli- 
cites et dairement definies ; 

4. 1'emploi est occupe sur la base d'une libre relation contractuelle ; 

5. les candidats sont seiectionnes sur la base de leur qualification professionnelle, nommes et (non 
elus) selon une qualification professionnelle attestee par un diplome ; 

6. les agents sont payes suivant le principe de la « conformite au rang » par des appointements 
fixes, donnant droit £ retraite, £valu£s selon le rang hi£rarchique et les responsabilites assumes ; 
7. 1'emploi occupy est consid£r£ comme I'unique ou principale profession ; 

8. les agents voient s'ouvrir £ eux une carri£re, un « avancement» selon l'anciennet£ ou selon les 
prestations de service. L'avancement depend du jugement de leurs sup£rieurs; 
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9. les agents ne sont pas proprietaires des moyens de ('administration et ne peuvent s'approprier 
leur emploi ; 

10. les agents sont soumis £ une discipline stricte et £ un contrdle de leur travail. 

CEuvres de reference 

- L'ethique protestante et I'esprit du capitalisme, Plon, 1972. 

- Economie et societe, Pocket 1 995. 

|~6~| Mary Parker Follett 

■ La femme 

Mary Parker Follett (1868-1933) est n£e £ Quincy dans le Massachusetts. Dipl6m£e de Radcliffe 
College en 1898, elle etudie £ Cambridge et Paris, devient specialise en sciences politiques avant 
de s'interesser au management des entreprises et aux probiemes lies £ la direction de I'administra- 
tion publique. Rattachee £ 1'ecole classique des organisations, ses travaux, des les annees 1920, 
annoncent dej£ les conclusions de I'ecole des relations humaines et meme des ecoles qui vont 
suivre comme I'ecole socio-technique et celle de la contingence. 

Pionniere des relations humaines, elle prdnera que Ton ne peut separer les considerations 
humaines de I'efficacite mecaniste, £ une £poque, ou le management scientifique de Taylor est £ 
son apogee. Pour Peter Drucker, c'est « /'£fo//e la plus brillante au firmament du management » et 
la «proph£tesse du management » ; quant £ Henry Mintzberg, il dira : 

« Imaginez, si nous avions passe la plus grande partie du si£de £ suivre les enseignements de Mary 
Parker Follett au lieu de ceux de Fayoi I ». 

■ Pouvoir et autorite 

Ses travaux portent surtout sur la question du pouvoir et de I'autorite. Le pouvoir, pour elle, est 
commun et I'autorite decoule de la fonction. Elle est convaincue des effets essentiels de la partici- 
pation et de la responsabilisation des individus dans I'organisation de I'entreprise £ tous les 
niveaux de la hi£rarchie. Elle affirme que : « la responsabilisation est le grand r£v£lateur des possi- 
bility del'homme » et defend le principe d'autonomie qui est la meilleure voie pour que les indi- 
vidus et les groupes se realisent ainsi que son concept avant-gardiste du « pouvoir-avec», plutdt 
que du « pouvoir<ontre » , est toujours d'une brulante actualite. 
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■ Gestion du conflit 

Son autre concept, le « conflit constructs » , est fonde sur le principe de I'integration des desirs des 
deux parties (solution du « gagnant-gagnant »). Ce principe est une bien meilleure solution que : 

- la domination de I'une par I'autre des parties ; 

- ou bien, le compromis qui est, en fait, un renoncement de chacune des parties. 

■ Ses quatre prindpes d'organisation 

lls sont tous fond£s sur le probieme de la coordination ou de la fusion des comportements 
individuels : 

- la coordination par contact direct; 

- la coordination d£s le debut des t£ches ; 

- la coordination sans exclusion de certains probiemes ; 

- la coordination continue et permanente. 

CEuvres de reference 

- The New State : Group Organization - The Solution of Popular Government , London, 
Longman (1918). 

- Creative Experience, London, Longman (1 924). 

- Dynamic Administration, New York, Harper Brothers (1941 ). 

- Freedom and Co-ordination, London, Pitman. 

|~7~| Conclusion 

L'£cole classique des organisations a ete fondee sur le concept de division technique (OST) et 
administrative (OAT) du travail. Elle developpe les premieres reflexions en mature d'organisation 
industrielle. Les hypotheses des grands auteurs de cette ecole reposent sur deux postulats : 

- I'entreprise est assimilee £ un immense m£canisme ou les individus ne sont que des rouages 
(postulat mecaniste); 

- I'entreprise est composee d'individus et de materiels qui peuvent etre maitrises par I'esprit de I'orga- 
nisateur (postulat rationaliste). Pour produire efficacement, ils proposent un modeie d'organisation 
rationne! fonde sur une approche empirique et normative. Cette ecole de pensee, qui se veut 
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universelle, fonctionne dans un syst£me dit « ferm£ », car il ignore son environnement. La crise 
£conomique de 1929 contribuera a remettre en cause le principe de rational^ £rig£ en postulat 
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L'Ecole des relations humaines est nee en reaction a un module ou la machine impose ses 
cadences de travail £ I'homme et « r£duit Touvrier £ une condition plus basse que n'est celle de 
la machine qui I'emploie. Le chef d'industrie, l'ing£nieur, admettent que cette machine ait ses 
fai blesses, ses erreurs et ses imperfections. I Is y rem£dient. II s la soignent et I'entretiennent 
comme un £tre deli cat et sensitif. 

Toute leur tendresse se porte vers sa sant£, sa bonne humeur. Tandis qu'ils ne pardonnent pas, ils 
n'admettent pas une seconde d'inattention ou de fatigue chez Tdtre humain p/ac£ devant son 
outil » (extrait de T article de Maurice Larrouy paru dans Le Temps le 3 avril 1930). 

Le taylorisme devient le symbole de la d£s humanisation du travail et de I'altenation ouvri£re. 
Contests, il est £ I'origine de graves conflits sociaux. Au rationalisme total pr6n£ par les fonda- 
teurs de I'Ecole dassique, il faut un nouveau module. II se developpera, a la fin des anrtees 1930, 
£ la lumi£re des progr£s des sciences humaines et, en particulier, de la psychology et de la socio- 
logy qui permettent de mettre I'homme au centre de sa reflexion en lui rendant sa dignity et en 
donnant au travail un sens plus humain; ce sera I'Ecole des relations humaines, fondle sur un 
courant de pens£e qualitatif. C'est au lendemain de la seconde guerre mondiale que les « rela- 
tions humaines » seront enseign£es et feront I'objet d'une tarnation. Cette ecole ne remet pas 
en cause les fondements de I 'organisation taylorienne, en ce qui concerne la division verticale du 
travail, mais la complete en integrant la dimension psychologique dans les organisations. 
L'initiateur de cette ecole est Elton Mayo. Nous decrirons, dans ce chapitre, les apports fondamerv 
taux des grands auteurs de cette Ecole de pentee qui sont les ptecurseurs de la gestion des 
ressources humaines. 
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fTl Elton Mayo 

■ L'homme 

Elton Mayo (1880-1949), psychologue et sociologue australien, est le fondateur du mouvement 
des relations humaines et I'un des p£res de la sociology du travail. Aptes des Etudes de rrtedecine 
£ Edimbourg en Ecosse, il etudie la psychologie £ Adelaide, en Australie, avant dtemigrer aux 
Etats-Unis. En 1922, il devient professeur et chercheur en psychologie industrielle a la Wharton 
School de Philadelphie, puis £ Harvard, de 1926 £ 1947. Membre de la Harvard Fatigue Labora- 
tory, ses recherches en psychologie le conduisent £ mener des reflexions sur les relations existantes 
entre la productivity et le moral des employes, mais aussi sur les rappats humains £ I'interieur des 
groupes et entre les groupes eux-memes. II approfondira les probiemes du comportement de 
I'homme au travail et, en particulier, ceux lies aux teches repetitives et monotones dans I'industrie. 
On considere que le mouvement des relations humaines trouve son origine dans I'etude de sa 
ceiebre enquete qu'il mena pendant cinq annees £ I'usine Western Electric de Hawthorne, une 
usine de fabrication de telephones situee pres de Chicago. 

■ Les experiences de « Hawthorne » 

A la demande de la Western Electric, qui s'interessait aux consequences des effets de I'environne- 
ment sur la production ouvrtere et, en particulier, de ceux de I'eclairage, Elton Mayo tealisa avec 
une equipe de chercheurs, de 1927 £ 1932, une serie de travaux au sein de leurs ateliers 
de Hawthorne ou des ouvrieres etaient chargees de teches d'assemblage. Partant de I'hypothese 
taylorienne qu'il existe un lien entre la productivity et les conditions materielles de travail, Elton 
Mayo decouvre, apres des travaux qui ont necessity de longues recherches, de nombreuses obser- 
vations et des centaines d'entretiens, I'impatance fondamentale du dimat psychologique sur le 
comportement et la performance des travailleurs. Cette etude lui permettra de mettre en evidence 
le principe de I'effet « Hawthorne ». 

II a constitue deux groupes, dont: 

- I'un a beneficie d'une ameiiaation de I'intensite de I'edairage; 

- I'autre, soumis aux memes conditions, n'a pas beneficie de I'ameiioration de I'intensite de 
I'edairage. 

II en a resulte un accroissement de la productivity des deux groupes. 
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Ce tesultat inattendu et contre-intuitif encouragea diverses autres experiences prenant d'autres 
variables en consideration comme, par exemple, la duree du temps de travail ou les temps de 
pause. 

Ces experiences ont valide le premier resultat permettant a Elton Mayo de conclure que le groupe 
de travail reagit favorablement £ la prise en compte de facteurs psychosociologiques et qu'il faut 
comprendre I'organisation comme un «systeme social ». Le desir des travailleurs n'est pas exdusi- 
vement limite aux ameliorations « objectives » des conditions materielles de travail (organisation 
formelle); ils souhaitent etre socialement reconnus, exercer un travail valorisant et entretenir de 
bonnes relations avec leurs superieurs hierarchiques. II est necessaire de prendre desormais en 
consideration une «logique des sentiments » en etant attentif a la qualite des relations entre les 
individus (organisation informelle). 

CEuvre de reference 

- The Social Problems of an Industrial Civilization, Harvard University, ed. 1945. 


■ L'homme 

Chester Barnard (1886-1961), ancien eleve d'Harvard, est un auteur majeur en sciences de 
gestion. Son oeuvre est consider comme complexe. Entre, en 1909, au service de la New Jersey 
Bell Telephone Company, il en deviendra president en 1928. Chester Barnard assurera la presi- 
dence de la Fondation Rockefeller de 1948 £ 1952. Son ouvrage de reference. The Functions of 
the Executive, publie en 1938, par I'universite de Harvard, expose sa conception du management 
dans les organisations. Ses idees auront un tr£s fort impact, autant chez les praticiens que chez les 
theoriciens. 

■ L'entreprise comme mode de coordination 

Pour Chester Barnard, precurseur de la theorie des syst£mes, les organisations des entreprises 
sont, par essence, des syst£mes de cooperation de I'activite humaine. Elies sont definies comme 
« un systeme d'actions de deux ou plusieurs personnes consciemment coordonn£es en vue de la 
realisation d'un objectif common ». Ces organisations impliquent des personnes capables de 
communiquer et resdues £ participer £ la realisation de I'objectif commun de leur organisation. 
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Les trois contributions de Chester Barnard sont: 

a) La distinction entre les organisations «formelles » et « informelles » 

Les organisations « formelles », representees par l'£cole classique sont difference des organisa- 
tions « informelles », representees par \tco\e des relations humaines. Pour lui, bien que diffe- 
rentes, elles restent indissociables. 

b) La distinction entre « efficacite » et « efficience » 

L'« efficacite » se definit traditionnellement comme I'atteinte d'un niveau de performance pteala- 
blement identify, alors que I ' « efficience » se definit comme la capacite d'une organisation £ 
donner satisfaction aux attentes des membres qui la composent. Selon Barnard, une organisation 
capable d'atteindre un bon niveau de « performance », dans ces deux champs d'action, entre- 
tiendra son syst£me de cooperation de fagon durable, prolongeant ainsi sa duree de vie. 

c) La redefinition du concept d 'autorite 

Chester Barnard reformule le concept « d'autorite » qui renvoie £ la position occup£e par le diri- 
geant dans I'organigramme (organisation formelle). II identifie I'autorite au caract£re d'authenticite 
d'un ordre qui se traduira par I'adhesion generale £ cet ordre compatible avec les objectifs £ 
atteindre et conforme aux regies en vigueur. II place la source du pouvoir chez I'executant et non 
chez celui qui comma nde. Pour lui, le subordonne suivra un ordre s'il le juge legitime, acceptable 
et conforme aux objectifs. 

CEuvre de reference 

- The Functions of the Executive, Harvard University Press, 1938. 


■ L'homme 

Kurt Lewin (1890-1947), neen Allemagne, Docteur en Philosophie, fait des recherches en psycho- 
logy £ I'Universite de Berlin avant d'£migrer, dans les ann£es 1930, aux £tats-Unis. Kurt Lewin, 
I'un des fondateurs de la psychology sociale, se consacre £ I'etude des groupes restreints en 
mettant en Evidence que le groupe est un tout, compost d'un ensemble de personnes interd£- 
pendantes, qui ne se teduit pas £ la somme des personnes qui le composent. Ses travaux patent 
£galement sur les probymes de I'exercice de I'autorite : le leadership. Inventeur de la « dynamique 
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des groupes », expression r^cente utilisye, en 1944, pour la premiere fois dans un de ses articles, il 
a £t£ directeur du centre de recherche pour la dynamique de groupe au MIT, de 1944 £ 1947. 

■ Les trois formes de leadership 

En 1927, Kurt Lewin, avec Lipitt et White, conduisent, £ partir de trois types de leadership diffy- 
rents, une recherche mesurant I'influence du type de leadership sur le travail r£alis£ par un 
groupe de jeunes ylyves. 

Les trois formes de leadership sont : 

- le style autoritaire (autocratique) qui rypartit et distribue les tSches dans le groupe. Le leader 
decide seul ; 

- le style dymocratique qui consulte, dialogue et encourage le groupe avant de decider. Le 
leader est £ l'£coute ; 

- le style permissif ou « laisser-faire », qui laisse au groupe toute initiative. Le leader apporte ses 
connaissances et n'intervient pas. Le groupe est livr£ £ lui-m£me. Kurt Lewin, Lipitt et White 
ctemontrent, par leurs recherches, que la productivity est lygyrement sup£rieure avec le 
leadership autoritaire, mais que la creativity, ('implication et le « climat» du groupe (satisfaction 
des yiyves) sont supyrieurs avec le leadership dymocratique et que le leadership « laisser-faire » 
est la plus mauvaise des mythodes, ne permettant pas d'obtenir des rysultats satisfaisants. 

En conclusion, la fame d'autority dymocratique est d'une superiority absolue par rapport aux 
deux a utres formes. 



Autocratique 

Democratique 

Laisser faire 

Leader 

Dycide seul 

Consulte, dialogue 
et encourage avant 
de dycider 

Apporte ses connais- 
sances et laisse au 
groupe toute initiative 

Conclusions 

Productivity lygyrement 
supyrieure 

La meilleure des 
mythodes 

La plus mauvaise des 
mythodes 


CEuvre de reference 

-A dynamic theory of personality, Me Graw-Hill book Company, ed. 1935. 
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|~4~| Abraham H. Maslow 

■ L'homme 

Abraham H. Maslow (1908-1970), psychdogue americain ne £ New York, est le specialiste du 
comportement humain et I'un des premiers theoriciens des besoins et des motivations de 
l'homme au travail. II s'inscrit dans le prolongement des travaux d'Elton Mayo et il est I'inventeur 
du concept de hiyrarchie des besoins humains. 

■ La pyramide des besoins de Maslow 

Abraham H. Maslow dycouvre, aprys des analyses et des observations diniques, deux principes : 

- les besoins humains peuvent ytre hiyrarchisys; 

- un besoin d'ordre supyrieur ne peut ytre satisfait que si le besoin d'ordre infyrieur I'a yty. 


L’essentiel de la theorie des organisations 2014-2015 Ed. 7 


http ://intemational. scholarvox. com/reader/epubprint/docid/88 8 1 9249/st. . 


Chapitre 3 - L'£cole des relations humaines 


53 



Besoins 

prlmaires 


« Allers- 
retours » 
possibles 


Classification des besoins selon Abraham H. Maslow: 

1 = Besoins physiologiques ou besoins fondamentaux d'existence (avoir faim, soif, sommeil...). 

2 = Besoins de s£curit£ et de protection physique (avoir un abri, un emploi). 

3 = Besoins sociaux ou d'appartenance (£tre accepts, £tre compris, £tre aim£, donner, recevoir...). 

4 = Besoins d'estime de soi (£tre utile, £tre reconnu, £tre valorise, £tre respect^). 

5 = Besoins de realisation de soi et d'accomplissement (£tre cr£atif...). 

Le besoin non satisfait est une source de motivation et, des qu'il I'a ete, c'est le besoin superieur 
qui est la nouvelle source de motivation. On n'ecartera pas les possibilites « d'allers-retours » entre 
les niveaux de la pyramide. La pyramide sera dassee en deux groupes de besoins : 

- les besoins primaires (niveaux 1 + 2) ou « avoir », dont les principes de Taylor en sont une illus- 
tration, limitant les besoins de I'homme aux besoins materiels; 

- les besoins dits secondaires (ensemble des niveaux 3 £ 5) ou « £tre ». 
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CEuvre de reference 

- Motivation and Personality, Harpen and Row (New York), £d. 1954. 


■ i'homme 

David Mac Clelland (1917-1998), psychologue am£ricain, est n£ £ Mont Vernon dans I'Etat 
de New York. Docteur de l'universit£ de Yale, il fut professeur a l'universit£ de Harvard et 
remarqu£ pour ses travaux sur la motivation. 

■ Theorie de la motivation par I'accomplissement 

Bien que se situant dans la lign£e d'£tudes et recherches de Abraham Maslow, il s'£carte de son 
concept de hi£rarchie des besoins. Pour lui, les besoins n'£mergent pas au fil des ann£es. Les indi- 
vidus expriment plusieurs besoins qui peuvent £tre, £ un moment donn£, contradictoires ou en 
concurrence. 

La theorie de David Mac Clelland est fondle sur deux faits : 

- l'essentiel de la motivation est enracin£ dans la culture ; 

- tous les individus expriment trois besoins fondamentaux : 

• le besoin d'accomplissement : avoir £ r£aliser des t£ches dont les objectifs sont atteignables et 
qui fournissent une retroaction immediate ou £ court terme, 

• le besoin d'appartenance: etre integre et reconnu par un groupe social ou professionnel, 

• le besoin de pouvoir : I'attrait de I'influence sur autrui et de contrdle d'une situation. 

CEuvre de reference 

- Assessing human motivation, New York: General Learning Press, 1971. 

[~ 6 ~| Frederick Herzberg 

■ i'homme 

Frederick Herzberg (1923-2000), consid£r£ comme le p£re de I'enrichissement des t£ches, compl£- 
tera par ses recherches la theorie de Maslow. Psychologue du travail, il est professeur de 
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psychology industrielle a I'Universite d'Utah (£tats-Unis) et praticien. II cherchera £ determiner les 
facteurs qui sont sources de satisfaction au travail et ceux qui sont sources d'insatisfaction. Apr£s 
des annees de recherches et d'enqu£tes (1950 £ 1970) en entreprises, il fera rem£morer aux 
personnes sollicitees, par ses recherches, leurs bons et mauvais souvenirs lies £ leurs activites 
professionnelles. II decouvrira que les facteurs qui sont sources de satisfaction au travail sont diffe- 
rents de ceux qui sont sources d'insatisfaction. On peut enoncer sa decouverte autrement: ce 
n'est pas en supprimant les causes d'insatisfaction au travail d'un individu qu'on le rendra satisfait 
et motive. Ses recherches le conduisent £ elaborer la theorie des deux facteurs ou theorie 
« bifactorielle ». 

■ Le modele « bifactoriel » 

Cette theorie, qui recherche fondamentalement les conditions permettant £ I'homme de s'£pa- 
nouir dans son travail et les determinants de la satisfaction, repose sur deux categories de 
facteurs : 

a) Les facteurs sources d'insatisfaction (facteurs extrinseques) 

Ms sont appeies les facteurs d'hygiene par Frederick Herzberg, car ils sont en relation avec la bonne 
sante des relations humaines. On citera : 

- les conditions materiel les; 

- le salaire ; 

- les relations entre les individus ; 

- la strategic ; 

- I'encadrement; 

- la securite de I'emploi ; 

- I'organisation ; 

- la gestion. 

b) Les facteurs sources de satisfaction (facteurs intrinseques) 

Ils sont appeies les facteurs moteurs par Frederick Herzberg car, en les sollicitant, on provoque des 
reactions de satisfaction. On citera : 

- la reconnaissance ; 

- la consideration ; 

- I'estime des autres ; 
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- les responsabilites ; 

- I'interet porte au travail ; 

- I'autonomie ; 

- I'accomplissement ; 

- la nature des t£ches ; 

- les promotions ; 

- le developpement personnel. 

II en conclut que I'eiimination des facteurs d'insatisfaction n'est pas suffisante et qu'il faut enrichir 
et elargir le travail, tout en ameiiorant les conditions environnementales des individus. II invente 
I'enrichissement des t£ches. 

CEuvres de reference 

- Motivation at work, Wiley, New York, £d. 1959. 

- Le travail et la nature de I'homme, Entreprise modeme d'£dition, 1972. 

|~7~[ Douglas Mac Gregor 

■ L'homme 

Douglas Mac Gregor (1906-1964) devient docteur en psychology de l'Universit£ de Harvard en 
1935, apr£s avoir travaiiy dans des entreprises et occupy la fonction de directeur d'une socyt£ 
de distribution d'essence £ Detroit. II deviendra professeur de psychology industrielle, puis profes- 
seur de management industriel au MIT £ Harvard, de 1937 £ 1964, tout en £tant consultant en 
relations humaines aupr£s de nombreuses entreprises. 

Tr£s populaire dans les ann£es 1960-1970, Douglas Mac Gregor d£veloppe une th£orie du mana- 
gement qui oppose deux conceptions de I'homme au travail. II rejette I'ensemble des nrythodes de 
management fond£ sur la th£orie classique des organisations (Frederick W. Taylor, Henri Fayol...). 
Cette Ecole repr£sente un management autoritaire b£ti sur des modules (Arm£e, Eglise...) qui ne 
sont plus adapt£s aux r£alit£s des organisations des entreprises modernes et qu'il baptise 
«th£orie X». II opposera £ ce mode de direction exerc£ par le contr6le et la sanction la 
« theorie Y », qu'il propose comme une alternative et qui est fond£e sur la creation d'un «dimat 
de confiance » entre les individus favorables £ leur £panouissement. importance de la dimension 
humaine, dans les concepts de management de Mac Gregor, conduit £ des modes de manage- 
ment orient£s vers I'individu. 


L’essentiel de la theorie des organisations 2014-2015 Ed. 7 


http ://intemational. scholarvox. com/reader/epubprint/docid/88 8 1 9249/st. . 


Chapitre 3 - L'£cole des relations humaines 


57 


■ La theorie X et Y du management 

a) Theorie X: hypotheses pessimistes de I'etre humain vis-a-vis du travail 

- L'individu moyen eprouve une aversion inn£e pour le travail qu'il fera tout pour eviter. 

- A cause de cette aversion caracteristique a regard du travail, les individus doivent etre 
contraints, contrdies, diriges, menaces de sanctions, si Ton veut qu'ils foumissent les efforts 
n£cessaires a la realisation des objectifs organisationnels. 

- L'individu moyen pr£fare etre dirige, desire eviter les responsabilites, a relativement peu d'ambi- 
tion et recherche la securite avant tout. 

b) Theorie Y: hypotheses optimistes de I'etre humain vis-a-vis du travail 

- L'effort au travail est aussi naturel que I 'effort au jeu ou le plaisir du repos. Le travail peut etre 
source de satisfaction. L'individu moyen n'eprouve pas diversion innee pour le travail. 

- Le contr6le externe et la menace de sanctions ne sont pas les seuls moyens pour obtenir un 
travail utile. L'homme peut se diriger lui-m£me lorsqu'il accepte les objectifs de son travail. 

- Le syst&me de recompense associe a I'atteinte d'un objectif permet de responsabiliser l'individu. 

- L'individu moyen peut apprendre, dans des conditions appropri£es, non seulement a accepter, 
mais aussi a rechercher des responsabilites. 


Theorie X 

Theorie Y 

L'individu moyen eprouve une aversion innee pour le 
travail. 

Le travail peut etre source de satisfaction. 

Les individus doivent etre contraints, contrbies, 
diriges, menaces de sanctions. 

L'homme peut se diriger lui-meme lorsqu'il accepte 
les objectifs de son travail. 

L'individu prefereetre dirige, desire eviter les 
responsabilites. 

L'individu peut apprendre non seulement a accepter 
mais aussi a rechercher des responsabilites. 


■ DPO : une application de la theorie Y 

Pour Douglas Mac Gregor, la reussite des objectifs de I'entreprise passe par la confiance qui est 
donnee aux salaries. Cette confiance, qui est source de motivation, associe naturellement les sala- 
ries au developpement de I'entreprise. Les principes de la DPO (Direction par objectifs), qui repo- 
sent sur une decentralisation du management (voir chapitre 4), ont ete enonces par de nombreux 
chercheurs, dont Peter Drucker (1 909-2005). 
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CEuvre de reference 

- La dimension humaine de I'entreprise, Gauthier-Vi liars, ed. 1976. 

fiTl Rensis Likert 

■ L'homme 

Rensis Likert (1903-1981), psychologue americain, est professeur de psychdogie industrielle £ 
I'Universite du Michigan aux itats-Unis. Connu pour ses recherches importantes sur les attitudes 
et le comportement des hommes dans les organisations, il a developpe le principe de la relation 
integree qui considere que tout individu ddt se sentir necessaire et important dans I'organisation 
pour travailler efficacement. II recommande une organisation fondle sur le travail en groupe. 
Rensis Likert s'interessera plus particuli dement aux styles de management et a leurs influences 
sur I'efficacite de I'entreprise. Ses recherches s'inscrivent dans le prolongement des travaux 
d'Elton Mayo et de Kurt Lewin sur les relations de l'homme au travail (attitudes et comportement). 

■ Les quatre styles de leadership 

a) Le style autoritaire exploiteur (despotique) 

C'est un management par la peur, les menaces et les sanctions. 

b) Le style autoritaire pater naliste (bienveillant) 

C'est le management de la «carotte et du baton » qui infantilise les subordonnes a la recherche 
d'une recompense. Les subordonnes remontent les informations qui plaisent au chef. 

c) Le style consultatif 

Ce management implique les subordonnes qui sont consults, mais qui ont peu d'influence sur les 
decisions. 

d) Le style participatif 

Ce management fixe les objectifs et s'appuie sur le travail du groupe avant de prendre des deci- 
sions. II repose sur : 

- un rapport de cooperation entre les membres ; 

- une prise de decision et de contrdle par le groupe ; 
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- la determination d'objectifs au sein du groupe. Ce mode de management est recommande par 
Rensis Likert. II favorise la structure d'organisation matricielle permettant de g£rer des projets. 

(Euvre de reference 

-Le gouvemement participant de I'entreprise, Du nod, £d. 1993. 

[~9~| Chris Argyris 

■ L'homme 

Disciple de Kurt Lewin, Chris Argyris, psychologue, est n£ en 1923 aux Etats-Unis. Professeur 
d 'administration des entreprises a Harvard, il est sp£cialiste en education et en comportement 
organisationnel. Chercheur et praticien, il est intervenu dans de nombreuses grandes entreprises 
et organisations gouvernementales. Chris Argyris lie individu et organisation. Le potentiel de tout 
individu sera developpe ou limite par ('organisation dans laquelle il se trouve. Le developpement 
de son potentiel profitera aussi £ I'organisation. Comme Douglas Mac Gregor, Chris Argyris 
pense que la « pratique manager iale » doit etre modifiee afin de favoriser la competence et 
I'estime de soi des individus. Si la structure hierarchique pyramidale n'est pas rejetee, elle doit 
etre assortie de nouvelles formes de relations entre hierarchies et subordonnes permettant une 
prise de responsabilite de tous les acteurs. L'ameiioration des structures organisationnelles et leur 
bon fonctionnement passent par « I'eiargissement des t£ches» et I'accroissement des responsabi- 
lites des individus. A la fin des annees 1980, Chris Argyris b£tira une theorie consacree £ I'appren- 
tissage individuel et organisationnel. 

■ L'apprentissage individuel et organisationnel 

A partir du postulat que les transformations organisationnelles seront continues, du fait de notre 
environnement economique en pleine mutation, il faudra, pour repondre £ ces necessaires adap- 
tations, recourir £ l'apprentissage individuel et organisationnel. 

Selon Chris Argyris, les organisations du futur seront celles qui auront les capacites de s'adapter 
aux changements par leurs capacites d'apprentissage. II est necessaire de concevoir et de d£ve- 
lopper des « organisations apprenantes » en aidant les acteurs de I'organisation £ modifier leur 
mani£re de raisonner et £ faire l'apprentissage d'un raisonnement constructif. Pour Chris Argyris, 
il faut lutter contre les freins £ l'apprentissage qui sont des « routines defensives*, des processus 
de blocage chez I'individu. L'apprentissage se manifeste des que Ton detecte « un ecart entre une 
intention et ses consequences effectives », une erreur, que I 'on souhaite corriger. 
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Pour les corriger, on aura recours £ : 

- la boucle simple: modification du comportement £ l'int£rieur d'une procedure de reference 
existante ; 

- la boucle double : modification de la procedure de reference existante (on restructure la proce- 
dure pour faire differemment). 

Pour condure, il faut eviter les « routines defensives)) de I'individu £ l'apprentissage et favoriser 
l'apprentissage en boucle double. 

(Euvres de reference 

- Personality and organisation, New York, Harper, ed. 1957. 

- Integrating the individual and the organisation, London, New Brunswick, ed. 1 993. 
-Organizational learning: a theory of action perspective (Chris Argyris et DA. Schon), 

Addison Wesley, ed. 1978. 

- Savoir pour agir. Surmonter les obstacles a l'apprentissage organisationnel, Chris Argyris, 
Inter-Editions, ed. 1 995. 

[To] Conclusion 

On retiendra de I'Ecole des relations humaines des auteurs qui, sans remettre en cause les princi- 
paux postulats de l'£cole dassique, ont situe l'homme au centre de I'organisation. Ils ont su 
demontrer que la comprehension des motivations et des sentiments humains dans les processus 
d'organisation, ignoree de l'£cole dassique, avait des effets sur la productivite sans commune 
mesure avec un mod£le fonde sur « I 'incitation-sanction ». 



E. Mayo 

C. Barnard 

K. Lewin 

A. H. 
Maslow 

F. Herz- 
berg 

D. Mac 
Gregor 

R. Likert 

C. Argyris 

Con- 

cept 

Les 

experiences 
de Haw- 
thorne 

L'entre prise 
comme 
mode de 
coordination 

Les trois 

formes 

de 

leader- 

ship 

La 

pyramide 

des 

besoins 

Le 

modeie 
« bi- 
factor iel » 

La theorie 
X et Y du 
manage- 
ment 

Les 

quatres 
styles de 
leader- 
ship 

Theorie de 
I'apprentis- 
sage 

organisa- 

tionnel 


L’essentiel de la theorie des organisations 2014-2015 Ed. 7 


http ^/international, scholarvox. com/reader/epubprint/docid/88 8 1 9249/st. . . 


Chapitre 3 - L'£cole des relations humaines 


61 


[TT| Approche comparee Ecole dassique - Ecole des relations 
humaines 


£cole dassique 

Ecole des relations humaines 

1900-1930 

1930-1960 

Ing^nieurs 

Psychologues 

Approche empirique 

Approche qualitative 

Approche rationnelle 

Approche sociale 

Relation fondle sur l'autorit£ 

Relation fondle sur la confiance 

Decisions centralists 

Decisions dtentralists 

Organisation ciblee sur I'individu 

Organisation ciblt sur le groupe 

Structure formelle 

Structure informelle 

Recours aux sciences math£matiques 

Recours aux sciences humaines 

Organiser pour p rod u ire efficacement 

Humaniser ^organisation de I'entreprise 

Organisation scientifique du travail 

£cole des relations humaines 


31 sur 77 


15/10/2014 18:28 
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Les exces de l'£cole dassique qui est caracterisee par ia rationalite absolue, et les 
insuffisartces de It cole des relations humaines ont conduit au developpement de 
nouveHes theories dont l'£cole de la prise de decision est une illustration. 


Chapitre 

4 


La rationalisation, introduce par Taylor, a permis d'augmenter la production et a, par voie de 
consequence, lib£r£ les dirigeants des aspects strictement productifs pour leur permettre de 
s'investir dans le fonctionnement m£me de leur industrie, ce qui les a conduit £ recourir de plus 
en plus £ la prise de decision. Herber Simon, fondateur de cette ecole, a consider la prise de deci- 
sion comme etant la fonction essentielle des dirigeants. Cette ecole, centree sur le modeie econo- 
mi que de ('organisation, se propose d'etudier les processus decisionnels et tente de fa ire une 
synthese entre l'£cole dassique et l'£cde des relations humaines. 

PH La rationalite parfaite 

■ Le modeie dassique 

Dans le modeie dassique decisionnel, I'homme fait des choix rationnels. Le decideur recherche la 
solution optimale £ partir d'eiements stables et d'objectifs dairement definis. La prise de decision 
est en grande partie une activite de traitement de I'information. L'individu, pour prendre une deci- 
sion, adopte un comportement « rationnel » en deroulant le processus suivant: 

- Phase de diagnostic : identification et formulation du probieme; 

- Phase de recherche : recensement des actions envisageables ; 

- Phase devaluation : comparaison des solutions suivant criteres ; 

- Phase de choix : adoption de la solution optimale. Ce modeie est privilege dans le cadre des 
invest issements. 
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■ Le modeie d'Harvard 

£labore par les professeurs Learned, Christensen, Andrews et Guth dans les annees 1960, ce 
modeie LCAG, plus connu sous I'acronyme SWOT (Strengths - Weaknesses - Opportunities - 
Threats), est fonde sur une conception de la prise de decision strategique. Ce modeie parfait 
permet de maximiser le profit de I'entreprise grace a une connaissance exacte de I'environnement 
et une capacite a faire correspondre, de fagon ideale, les besoins et les ressources. II confronte 
I'entreprise a une double analyse: celle de son environnement concurrentiel et celle de ses 
propres ressources, et lui permet de dafinir un ensemble de possibilitas d'actions stratagiques. 

a) Presentation 

Outil de diagnostic et de stratagie. Cette mathodologie permet de prendre connaissance d'une 
situation donnae dans I'entreprise et de mettre en avidence ses potentialitas en tenant compte 
de son environnement (MOFF : Menaces - Opportunitas - Forces - Faiblesses ou SWOT: Strengths 

- Weaknesses - Opportunities - Threats). 

b) Principe 

On identifier, sous forme de matrice, les facteurs qui caractarisent les conditions environnemen- 
tales et les potentialitas. 

- les facteurs qui caractarisent les conditions de son environnement, a savoir: Menaces (ou 
risques) et opportunitas ; 

- les facteurs qui caractarisent le potentiel, a savoir : Forces et faiblesses. Le modale d'Harvard est 
un modale rationnel de prise de dacision stratagique qui repose sur des postulats implicites : le 
dacideur a des prafarences claires et il est le seul a dacider des objectifs a atteindre - il possade 
une information parfaite - le changement est fonction de la volonta du dacideur unique et 
rationnel. Ce modale n'intagre pas I'existence de conflits d'intarats et de pouvoir au sein des 
organisations. Herbert A. Simon va s'opposer au postulat de rationality parfaite proposa par les 
chercheurs d'Harvard en proposant un concept dit de « rationalita limitae » ou encore de « ratio- 
nal ita procadurale ». 
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|~ 2 ~| Herbert A. Simon 

■ L'homme 

Herbert A. Simon (1916-2001), Prix Nobel d'yconomie en 1978, est n£ £ Milwaukee, dans le 
Wisconsin aux £tats-Unis. Apr&s des Etudes £ I'University de Chicago, ce docteur en Sciences Poli- 
tiques (1943), yconomiste et chercheur, consacrera sa vie £ la theorie, au carrefour de multiples 
disciplines (informatique appliqu£e, sociologie, logique, psychologie cognitive, philosophie...). Ses 
themes d'excellence seront la theorie des organisations et la prise de decision. Son oeuvre est 
consid£r£e comme majeure par tous les spycialistes du management. Herbert A. Simon est le 
pionnier de trois nouvelles sciences: ^intelligence artificielle (1956), les sciences de la decision 
(I960) et des sciences de la cognition (1976). 
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■ La rationality limitee 

A I'opposy de la demarche rationnelle, Herbert A. Simon a d£velopp£ une theorie scientifique de 
la prise de decision utilisant le concept de « rationality limitee ». Pour Herbert A. Simon, la « ratio- 
nality » n'est pas parfaite. Elle est limitye, car contrainte par la structure administrative. L'environ- 
nement influence la stratygie. En effet, la prise de dycision est en grande partie une activity de 
traitement de I'information, or I'individu a une capacity limitye pour I'acquyrir et la traiter (le dyd- 
deur navigue dans le « brouillard » car les informations dont il dispose ne sont pas complytes 
et ses capacitys de synthyse, d'analyse et d'abstraction sont limityes). II ne peut done pas dyter- 
miner la meilleure solution avec les informations qu'il possyde. L'individu ne pouvant done choisir 
la solution optimale, Herbert A. Simon est conduit £ parler de « rationality limitye ». Ses recher- 
ches empiriques dymontreront que souvent la dycision est dydenchye par des problymes organi- 
sationnels et que le dycideur est fortement influency par son environnement organisationnel 
(rygles de gestion - jeux d'influences de la hiyrarchie). Le dycideur, dans son processus de dyci- 
sion, sera done conduit £ choisir des solutions « satisfaisantes » mais « non optimales » (I'optimum 
est une utopie). Pour lui, le dycideur n'a pas une vision globale de I'environnement de I'entreprise 

- il n'a pas de pryfyrences daires - il ne cherche pas £ maximiser les consyquences de ses choix. 

■ Les deux types de decisions 

Herbert A. Simon introduit I'outil informatique dans le processus de prise de dycision. Le lien qu'il 
ytablira entre le management et I'intelligence artificielle le confortera dans I'idye que pour rendre 
plus efficace le processus dycisionnel de l'homme, les ordinateurs doivent ytre utilisys pour lui 
permettre d'accroitre ses capacitys cognitives. 

II distinguera deux types de dycisions : 

- les decisions programmes qu'il dyfinit comme ytant des « dycisions routiniyres et rypyti- 
tives» pour lesquelles I'entreprise a yiabory des procydures standards; 

- les decisions non programmees (non structuryes) pour lesquelles «// n 'exisle pas de methode 
toute faite pour regler le probieme ». Elies ont un caractyre non structury et seront du ressort 
des dirigeants. 

L'informatique complyte et vient en support des mythodes traditionnelles dans le processus dyci- 
sionnel pour en amyliorer I'efficacity. 
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CEuvres de reference 

- Administrative behaviour: a study of Decision Making Processes in Administrative Organiza- 
tions, Mac Millan, New York, 1947. 

- Models of Man, 1957. 

[T| Les disciples d'Herbert A. Simon 

■ Theorie du comportement de I'entreprise 

Richard Cyert (1921) et James March (1928), dans A behavioral theory of the firm (1963), reprerv 
nent le module de decision etabli par Herbert A. Simon en lui donnant un caractere operatoire. Ils 
avanceront le caractere parfois irrationnel de la prise de decision. Lorsqu'un disaccord apparait 
entre deux entity sur des objectifs a atteindre, la decision prise resultera plus d'un consensus 
que d'une demarche rationnelle. Ces organisations sont considerees comme des processus dyna- 
miques de prises de decisions, comme des generateurs d'actions. Elies sont composes de 
groupes de personnes, impliquees dans les differentes stapes du processus, ayant des demandes 
disparates et de multiples intents. 

Richard Cyert et James March ont defini une theorie du comportement de Tentreprise fondle sur 
les quatre concepts fondamentaux suivants : 

a) La quasi-resolution des conflits 

La vision qu'ont les auteurs de I'entreprise suppose qu'il faille recourir a des procedes de resolu- 
tion de conflits qui sont de deux ordres : 

- la rationality locale : les decisions seront prises localement par chaque service (production, 
ressource humaine, bureau d'etudes...) grace aux delegations accordees sur les bases des objec- 
tifs assignes. Les probiemes nombreux et complexes de I'entreprise sont reportes localement £ 
une serie de probiemes simples et localises; 

- le traitement syquentiel des probiemes les decisions seront prises dans le temps, les unes 
apres les autres, en sequence, sans les fusionner. 

b) L' elimination de I'incertitude 

Dans un contexte d'incertitude tant interne (intents divergents des individus...) qu'externe (action- 
naire, marche...), les dirigeants ont des difficultes a prendre des decisions. Pour minimiser ces diffi- 
cultes, a la gestion a long terme, ils prefereront la gestion a court terme qui leur offre en retour 
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des informations rapidement exploitables leur permettant d'effectuer de multiples et rapides 
ajustements. 

c) La recherche d'une problematique 

L'entreprise, face a une situation problematique, ne fera pas le choix d'une analyse detailiee de 
I'ensemble des causes et des solutions possibles, mais s'en tiendra a choisir la solution qui lui a 
permis recemment de resoudre cette problematique. 

d) L'apprentissage organisationnel 

Les decideurs adaptent leur comportement a partir de leurs experiences et des resultats de leurs 
actions passees. 

■ Modele de la poubelle 

Deux Americains et un Norvegien, Michael D. Cohen, James March et Johan P. Olsen, ont conduit 
des recherches sur le fonctionnement de plusieurs universites americaines. Ces etudes ont permis 
d'introduire deux notions : 

a) Le modele de I'anarchie organisee 

II caracterise les organisations qui repondent aux trois criteres suivants: 

- incertitude de leurs preferences : I'organisation fonctionne a partir d'une grande variete de 
preferences mal definies et peu coherentes entre elles ; 

- une technologie floue I'entreprise fonctionne avec des procedures non stabilisees et non 
comprises par ses propres membres, en procedant par tatonnement, et invente de fa<;on prag- 
matique sous la pression de la necessite ; 

- une participation fluctuante : le degre d'engagement des individus fluctue. Ils participent de 
fagon intermittente aux differentes prises de decision de I'organisation. 

b) Le modele de la « poubelle » ou modele « Garbage Can» 

Ce modele est un style de decision que I'on peut trouver au sein des anarchies organisees. II 
s'ecarte du paradigme de decision comme resolution d'un probieme par choix d'une solution 
adequate. Dans ces organisations, les processus de decisions sont assimilables a des poubelles 
dans lesquelles les individus jettent ce dont ils veulent se debarrasser. La poubelle est une oppor- 
tune de choix parmi les nombreuses occasions existantes de prendre des decisions (reunion de 
coordination, comite de direction...). Le contenu de la poubelle est fait de probiemes que les 
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individus souhaiteraient voir pris en compte mais aussi des solutions qu'ils aimeraient voir appli- 
quer. Les participants apportent des probl£mes, d'autres des solutions, sans qu'il y ait de corres- 
pondance entre eux. La decision, dans ce cas, est le produit de la rencontre d'une opportunity de 
choix, de probl£mes, de solutions et de participants. Ce module « chaotique» ne fait apparaitre 
que trois styles de choix possibles : 

- les decisions par inattention ; 

- les decisions par deplacement des probl£mes ; 

- les decisions par resolution des probiemes. 

[~ 4 ~| Igor Ansoff 

■ L'homme 

Igor Ansoff (1918-2002) fut professeur d'administration industrielle au Graduate School of Indus- 
trial Administration du Carnegie Institute of Technology. Dans les annees 1960, il est I'un des 
pionniers £ avoir etudie les strategies d'entreprise en distinguant les activites strategiques des acti- 
vites operation nel les et de gestion. Igor Ansoff formulera la strategie comme un : « processus 
d'action favorisant la determination des moyens permettant de guider une firme dans I'atteinte 
de ses objectifs. » II est consider comme le pere de la strategie d'entreprise moderne qui a su 
lier la strategie £ la fois aux imperatifs financiers et au marketing de I'entreprise. II developpera 
des outils d'analyse reputes utilises par les entreprises et les consultants. 

■ Typologie des decisions selon la duree 

Selon Igor Ansoff, on peut distinguer trois types de decisions hierarchisees £ long, moyen et court 
ter me : 

-la decision strategique: adaptation de I'entreprise £ son milieu (choix des marches, des 
produits...). Elle concerne toute I'entreprise sur une longue periode; 

- la decision tactique : gestion des ressources (organisation, politique d'acquisition...). Elle produit 
son effet dans le moyen terme et pour une fonction de I'entreprise ; 

- la decision operation nel le : I 'exploitation courante. Sa portee quotidienne est applicable £ un 
poste de travail ou une operation determinee. 
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■ La matrice d'Ansoff 

La matrice d'Ansoff est un outil d'aide £ la prise de decision. Elle permet de dasser et d'expliquer 
les differentes strategies de croissance de I'entreprise en croisant les produits (actuels et nouveaux) 
et les marches (actuels et nouveaux). 

II existe, selon Igor Ansoff, quatre strategies de croissance : 

- la penetration de marche ou consolidation: accroTtre les parts de marche des produits actuels 
sur les marches actuels; 

- I'extension de marche : introduce les produits actuels sur de nouveaux marches. 

- le developpement de produits ou extension de segments : proposer des nouveaux produits sur 
des marches actuels ; 

- la diversification : proposer des nouveaux produits sur des nouveaux marches. 



Produits 

Actuels 

Nouveaux 

Marches 

Actuels 

Penetration de marche 

Developpement de produits 

Nouveaux 

Extension de marche 

Diversification 


CEuvre de reference 

- Corporate Strategy, 1965 


L’essentiel de la theorie des organisations 2014-2015 Ed. 7 


http ://intemational. scholarvox. com/reader/epubprint/docid/88 8 1 9249/st. . 


L'Ecole neo-classique 
(ou empirique) 

L’ecole necxlassique se developpe, apres la fin de la seconde guerre mondiale, en 
reaction aux approches uniuersitaires et theoriques des concepts d'organisation. 


Chapitre 

5 


Ce mouvement marque I'avenement des « dirigeants salaries » qui remplacent progressivement les 
grands « dirigeants proprietaires » de la fin du XDfsiecle. II s'inscrit dans le cadre du courant de 
pens£e empirique de I'ecole dassique qui integre les acquis de I'ecole des relations humaines. 
Son approche est une synthase entre I'ecole dassique (pensee empirique) et 1'ecole des relations 
humaines (pensee qualitative). Elle sera done e la fois empirique et pragmatique : 

- empirique, car elle conceptualise des theories e partir des experiences et des reflexions de 
« terrain » de ses auteurs qui sont des praticiens (chefs d'entrep rises, dirigeants d'entreprise, 
conseils en management...); 

- pragmatique, car elle cherche a degager des regies simples et efficaces et des principes norma- 
tifs applicables e toutes les organisations. 

Fondee sur les resultats, cette ecole selective ou les individus sont mis en concurrence peut etre 
assimilee e un « darwinisme social », car elle developpe I'individualisme en ne conservant que les 
meilleurs et en eliminant ceux qui ne correspondent pas aux criteres de performances. 

Les principaux postulats de I'ecole neo-dassique sont les suivants: 

- la maximisation du profit, un des buts de I'entreprise; 

- la decentralisation des responsabilites et des decisions; 

- la direction par objectifs (DPO) et la direction participative par objectifs (DPPO) ; 

- le contrdle par analyse des ecarts; 

- la motivation par la competitive des individus mis en situation de concurrence; 

- la reduction des couts et des deiais de production par ('introduction du management de la 
qualite et du concept de la qualite totale. 
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Pour aller plus loin 

La qualite totale est un ensemble de concepts et de methodes dont I'objectif est de mobiliser 
I'ensemble de I'entreprise pour obtenir une meilleure satisfaction du client au moindre cout. 
La qualite a ete I'un des facteurs de reussite du miracle economique japonais. Entierement 
detruite apres la seconde guerre mondiale, I'economie japonaise a ete reconstruite dans les 
annees 1950 grace, en partie, a deux ingenieurs americains J. M. Juran et W. E. Deming qui 
sont les inventeurs du concept de « qualite totale ». 


|T| Alfred Pritchard Sloan 

■ L'homme 

Alfred Pritchard Sloan (1875-1966), dipldme du Massachusetts Institute of Technology (MIT), a fait 
toute sa carriere a la General Motors Company ou il passa 45 ans, dont 33 ans comme Directeur 
general puis comme President II a fait de cette societe I'une des deux ou trois plus grandes entre- 
prises mondiales, grace a ses principes de gestion et a la « decentralisation coordonnee» de 
i'entreprise. Ses principes ont ete appliques dans les plus grandes entreprises. 

■ La decentralisation coordonnee 

La theorie de la decentralisation coordonnee d'Alfred Pritchard Sloan repose sur les grands prin- 
cipes suivants : 

- autonomie laissee aux divisions, lesquelles sont jugees sur la rentabilite du capital investi ; 

- coordination par des comites ou tous les services sont representes; 

- uniformisation des methodes de calcul et des outils de gestion et de prevision ; 

- centralisation de certaines fonctions comme : les finances, le juridique, la publicite... ; 

- la direction generale ne doit pas s'occuper d 'exploitation mais de politique generale; 

- I'organigramme doit prevoir des passerelles afin que chaque division soit representee, de 
maniere consultative, dans les autres divisions. La decentralisation est efficace pour I'entreprise. 
Elle favorise I'initiative, responsabilise les acteurs de I'entreprise (centre de profit) et cree une 
emulation entre les divisions. 
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CEuvre de reference 

- Mes annees a la General Motors, Paris, Editions Hommes et Techniques, 1967. 

|~2~| Peter F. Drucker 

■ L'homme 

Peter F. Drucker (1909-2005), ne e Vienne en Autriche, docteur en droit public en 1931, 
commence sa carrtere comme journaliste financier e Francfat, qu'il quitte pour Londres, avant de 
s'etablir, en 1937, £ New Yak. En 1943, apres avoir public The future of the industry man, Peter 
F. Drucker devient consultant en management, notamment aupr£s de la General Motors. Consul- 
tant, mais aussi universitaire et chercheur, il devient professeur, en 1950, £ I'Universite de New 
York. Consider comme le «pape du management)), il publie The practice of management, en 
1954. Peter F. Drucker fera du management la fonction sociale la plus importante de I'entreprise. 
Les t£ches majeures sont les suivantes : 

- definir la mission specifique de I'organisation ; 

- mettre en place une organisation du travail efficace, productive et satisfaisante pour le personnel; 

- prendre en compte les impacts sociaux de I'entreprise sur son environnement, et les influences 
de ce dernier sur les orientations de I'aganisation. II s'interessa aussi aux missions et fonctions 
de la direction generate qu'il caracterise comme suit : 

- fixer les objectifs ; 

- aganiser le travail ; 

- motiver et communiquer ; 

- etablir des names de perfamances ; 

- former les salaries. Auteur d'une trentaine d'ouvrages qui seront traduits dans le monde entier, 
il conseillera la plupart des grands chefs d'entreprise et de nombreux hommes politiques. 


Pour aller plus loin 

Un des mots-des de I'entreprise, le mot management (1921), a ete emprunte a I'anglais 
management. Accepts par I'Academie frangaise, avec une prononciation francisee, il remplace 
le terme de «gestion» dans les normes AFNOR depuis 1994. Son emploi caracterise une 
demarche raisonrtee qui permet £ I'entreprise d'atteindre un objectif determine en utilisant 
rationnellement ses moyens techniques, financiers et humains. II est plus generalement defini 
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comme un: « Ensemble d' activity coordonn£es pour orienter et contrdler un organisme. » (NF 
EN ISO 9000). Consider au debut du xx e si£cle comme un art, celui de diriger, d'administrer 
ou d'organiser une entity economique ou une nation, le mot management deviendra un 
concept, £ la fin des ann£es 1960, aux Etats-Unis. II sera decline dans I'entreprise en manage- 
ment strategique, participate, integre, en management des processus ou encore en manage- 
ment de projet. Le management de I'entreprise fait partie de I'un des trois courants de la 
« science administrative » contemporaine, le courant axe sur la gestion publique ou privee, la 
« gestiologique » qui assimile I'administration £ la gestion. 


Humaniste et pragmatique, le profit, pour lui, n'est pas une fin en soi. II permet de mesurer I'effi- 
cacite et il est le moyen de se procurer des capitaux. Le but essentiel de I'entreprise est la distribu- 
tion et I 'innovation mais aussi de cr£er, maintenir et d£velopper une clientele. Peter F. Drucker a 
ete I'un des premiers £ identifier le savoir comme le capital essentiel de I'entreprise. II est consider 
comme le fondateur de I'Ecole n£o-classique. 

■ La direction par objectifs (DPO) 

Cette demarche propos£e par Peter F. Drucker vers 1960 est une application de la «th£aie Y» 
de Douglas Mac Gregor (voir chapitre 3). Le principe de la direction par objectifs (DPO) est fonde 
sur la decentralisation des objectifs de la direction generate de I'entreprise au niveau des cadres 
dirigeants. II consiste £ ne plus confier des t£ches £ executer mais des objectifs £ atteindre. 
Ceux-ci sont soumis aux directeurs pour avis et seuls les moyens pour les atteindre sont negocies. 
Cette demarche offre I'avantage de mettre en relation, par le dialogue, la direction generate et les 
cadres dirigeants sur les objectifs strategiques de I'entreprise. La teussite de la demarche DPO 
dependra des enjeux memes (partages et atteignables) et de la capacite de la direction generate 
de mobiliser et motiver les directions concernees. 

(Euvres de reference 

- The end of the economic man, the origin of totalitarism, New York, Harper and Row, 
ed. 1969. 

- The future of the industry man, London, New Brunswick, ed. 1 995. 

- The concept of the corporation, London, New Brunswick, ed. 1993. 

- The practice of management, London, PAN, ed. 1968. 

- Management : Tasks, Responsabilities, Practices, New York, Harper and Row, ed. 1974. 
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|~3~| Octave Gelinier 

■ L'homme 

Octave Gelinier (1916-2004), ing£nieur civil des mines, pionnier de la pensee managerial en 
France, est consider comme un theoricien et un praticien repute de la gestion des entre prises. 
La theorie des organisations, qu'il prdne, est fondle sur des principes simples et concretement 
applicables. Ancien directeur general du CEGOS (Centre d'etudes et de gestion d'organisation 
scientifique), il a favorise, par son action de consultant d'entreprise reconnu, la modernisation des 
entreprises frangaises de l'apr£s-guerre et leur ouverture £ la competition internationale. 

■ La direction participative par objectifs (DPPO) 

A la fin des ann£es 1960, Octave Gelinier propose une implication des salaries £ la definition de 
leurs objectifs. C'est la direction participative par objectifs, processus de concertation etabli entre 
la hierarchie et les subordonnes dans le but de fixer des objectifs negocies de travail qui seront 
quantifies et dates. Cette methode suppose que des moyens necessaires, materiels et humains 
soient mis en oeuvre par la hierarchie pour que les objectifs acceptes par les subordonnes soient 
realisables. Les hierarchies et les subordonnes se rencontreront £ des echeances regulieres pour 
faire une evaluation des resultats. Ce type de management « deiegatif » responsabilise les subor- 
donnes par I'autocontrOle qu'il necessite. 

Cette demarche, qui est une application de la « theorie Y » de Douglas Mac Gregor (voir 
chapitre 3), milite pour la creation d'un dimat de confiance entre les individus dans I'entreprise. 
La DPPO, comme nous I'avons precise plus haut, est un processus de management reposant sur 
des objectifs negocies, quantifies et dates qui permettent : 

- une delegation de I'autorite ; 

- une definition des responsabilites; 

- une supervision hierarchique; 

- une motivation des individus. 

CEuvres de reference 

- Fonction et taches de la direction generate, Editions d'Organisation, 1 953. 

- Morale de I'entreprise et destin de la nation, Editions Plon, 1965. 

- Le Secret des structures competitives, Editions Hommes et Techniques, 1966. 
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- Direction participative par objectifs, Editions Hommes et techniques, 1 980. 

- La nouvelle £conomie du xxF siede, les 28 regies du jeu, Editions Economica, 2000. 

|~4~| William Edwards Deming 

■ L'homme 

William Edwards Deming (1900-1993) est ne £ Sioux City dans I 'Iowa. Regu Docteur £s sciences 
de I'Universite de Yale en 1928, il debute sa carri£re comme chercheur en mathematiques au 
minist£re de I'Agriculture. Tout en poursuivant ses travaux de chercheur, il enseigne les statistiques 
et deviendra en 1946 professeur de statistique £ I 'University de New- York. Au cours de la seconde 
guerre mondiale, avec son ami Walter Shewhart, statisticien, il mettra ses competences au service 
de I'industrie de I'armement, en particulier dans ('amelioration de la productive et de la quality 
des materiels de guerre. 

Les conclusions de leurs travaux les eloignent des principes Taylorien. En 1950, Deming est envoye 
au Japon comme conseiller du general Mac Arthur. La Japanese's Union Scientists and Engineers 
(JUSE) le contacte pour enseigner le contr6le qualite, de 1950 £ 1954. Ses theories sur le manage- 
ment, qui n'avaient pas conquis les dirigeants americains, encore tr£s attaches aux principes de la 
division du travail prdnee par Taylor, seront adoptees rapidement par I'industrie japonaise. II 
faudra alors une dizaine d'annees aux Japonais pour qu'ils exportent massivement leurs produits 
en Amerique. Le tournant est historique. Les produits japonais sont de meilleure qualite et moins 
chers. En 1960, il recevra de I'empereur du Japon la plus haute distinction pour son apport £ 
I'industrie Japonaise. On attendra les ann£es 1980 pour que les dirigeants americains sollicitent 
ses services pour venir en aide £ I'industrie am£ricaine, alors en difficulte. Les dirigeants americains 
assisteront £ ses nombreuses conferences de 1981 £ 1993. On retiendra que gr£ce £ ses confe- 
rences le style de management des entreprises americaines aura ete profondement modifie. 

■ La Roue de Deming 

« Comme nc; on s par amdiorer ce que nous savons faire, mais pas encore assez bien. Ensuite nous 
innoverons. Mais pas I' inverse ». W. E. Deming 

La roue de Deming, qu'il appellera le cycle de Shewhart a pour objectif d'inscrire la demarche 
qualite dans un cercle vertueux d'ameiioration continue et permanente des processus de qualite 
« externe » et « interne », gr£ce £ une capitalisation de !'exp£rience acquise (pas de retour arri£re : 
systeme de cliquet). Cette demarche fondee sur I 'experience permet de prendre en compte, £ 
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chaque etape, les dysfonctionnements le plus t6t possible, en proc^dant selon les quatre temps 
suivants : 

- phase 1 : plan (P), pour planifier et prevoir ce que Ton va entreprendre. 

Objectif : on ynoncera le problyme pose, on pr^sentera la solution repondant au problyme posy 
eton planifiera la realisation; 

- phase 2 do (D), pour faire. Objectif : mettre en oeuvre, r£aliser et employer le plan de d£velop- 
pement de la solution choisie ; 

- phase 3: check (C), pour verifier, mesurer et contrOler. 

Objectif : verifier et contrOler que le plan de developpement mis en oeuvre correspond £ ce qui 
avait ete prevu; 

- phase 4 : act (A), pour agir sur les points d'ameiioration. 

Objectif : verifier que le plan de developpement mis en oeuvre est efficace dans le temps, pour 
pouvoir engager une nouvelle realisation. 

■ Les 14 points de Deming 

1. Se donner des objectifs fermes pour ameiiorer le produit et le service, afin de devenir compe- 
titif, rester present et creer des emplois. 

2. Adopter la nouvelle philosophie. Nous sommes dans un nouvel £ge economique, initie par le 
Japon. Le management occidental doit etre attentif a ce defi, apprendre ses responsabilites, et 
conduire le changement. 

3. Cesser d'obtenir la Qualite au travers des contrdles, eliminer le besoin de contr6le systematique 
en fabriquant la Qualite. 

4. En finir avec la politique d'achat au moins-disant Minimiser plutdt le cout total. Aller vers le 
fournisseur unique pour chaque produit, sur la base d'une relation £ long terme loyale et 
confiante. 

5. Ameiiorer encore et toujours le syst£me de production et de service pour ameiiorer la Qualite et 
la productivite, et par-l£, reduire les couts en permanence. 

6. Generaliser la formation sur le tas. 

7. Ameiiorer le leadership, pour aider le personnel £ mieux travail ler. Dynamiser I'encadrement. 

8. Chasser la crainte pour que chacun puisse travailler plus efficacement pour I'entreprise. 

9. Renverser les barri£res inter-services: R&D, m£thodes, ventes et fabrication doivent travailler en 
equipe pour anticiper les probl£mes de production et d'utilisation des biens et des services. 
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10. Eliminer les slogans, les exhortations et les objectifs qui demandent au personnel d'atteindre le 
z£ro dyfaut ou de nouveaux seuils de productivity. 

1 1. Eliminer les standards de production dans les ateliers. Eliminer la direction par objectifs et les 
enjeux num£riques. Remplacer tout cela par de meilleures quality managyriales. 

12. Supprimer les barrieres qui frustrent les ouvriers du droit £ la fierty de leur savoir-faire. La 
responsability de I'encadrement doit s'exercer sur la quality et non plus sur des chiffres abstraits. 
De myme, il convient de supprimer les barriyres qui frustrent les cadres de la fierty de leur 
savoir-faire. Consyquence parmi d'autres, abolir la notation annuelle et la direction par objectifs. 

13. Instituer un programme de formation et de dyveloppement personnel volontariste. 

14. Mettre chacun des membres de I'organisation £ I'ceuvre pour accomplir la transformation. La 
transformation est I'affaire de tous. 

■ Les 7 outils « classiques » 

Ces sept outils « classiques » de la quality ont yty introduits au Japon, au cours des annyes 1950, 
par William Edwards Deming : 


Nom 

But 

Le diagramme de Pareto 
(voir § 5) 

R£gle des 80/20. Faire apparaftre que 80 % des consequences sont dues £ 20 % 
des causes. 

Le diagramme 
d'lshikawa 

Analyser le lien existant entre un probieme (effet) et les causes possibles de ce 
probieme. 

La feuille de relevys 

Fiche d'acquisition des donnees. Cet outil d'aide de mise en place de la mesure 
permet de collecter des donnees precises et fiables. Les informations recueillies 
sont facilement exploitables. 

L'histogramme 

Visualisation graphique qui indique la frequence d'un evenement, la repartition 
des donnees, I'allure de la loi de distribution qui regit un phenom£ne. Les 
anomalies sont mises en evidence pour etre analysees. 

MSP (maTtrise statistique 
des processus) 

La MaTtrise Statistique des Processus est une methode de maitrise de la 
production fondee sur I'analyse statistique. Elle permet de garantir le niveau de 
qualite optimum £ chaque etape de la fabrication. La demarche est preventive. 
Elle consiste £ evaluer I'aptitude du procede par rapport aux specifications, £ 
analyser en permanence ses performances par rapport £ une situation de 
reference et £ intervenir des qu'il y a une derive constatee. 
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La mEthode du 
brainstorming 

Produire le plus d'idEes possibles dans une durEe dEfinie. 

Le diagramme de 
corrElation 

Le diagramme de corrElation est une reprEsentation graph ique, dans le plan, des 
valeurs ponctuelles obtenues pour deux variables de nature quantitative. Ce 
diagramme permet d' identifier un lien, de dEterminer une relation entre deux 
variables. 


■ Le prix Deming 

Le prix Deming crEE par I 'Union of Japanese Scientists and Engineers (JUSE) a pour but de rEcom- 
penser les efforts novateurs en mature d'amElioration de la quality. REservE aux entreprises japo- 
naises, le prix est ouvert depuis 1986 aux entreprises EtrangEres. 

CEuvres de reference 

- Du nouveau en economie, Economica (1996). 

- Hors de la crise, Economica (2002). 

|~5~| Joseph Moser Juran 

■ L'homme 

Joseph Moser Juran (1904-2008), nE a Braila en Roumanie, est considErE comme le principal 
fondateur des demarches quality. S a famille Emigre aux £tats-Unis, en 1912, £ Minneapolis. 
AprEs avoir obtenu son dipldme d'ingEnieur en Electricity il dEbute s a carriEre en 1924 aux 
usines d'Hawthome de la Western Electric £ Chicago filiale de Bell Laboratories au dEpartement 
«contr6le de production ». II y rencontre Shewhart avec lequel il met en oeuvre ses thEories de 
contrOle statistique. En 1946, il quitte la Western Electric et ouvre son propre cabinet de conseil 
en organisation. En 1951, il publie un Enorme ouvrage, le « Quality Control Handbook », guide 
rassemblant les concepts, outils et dEmarches applicables £ I'amElioration de la qualitE. En 1954, 
il est sollicitE par la Japanese's Union Scientists and Engineers (JUSE) et diffuse ses concepts en 
matiEre d'organisation. 

Ses confErences ont eu un impact trEs important au Japon. La JUSE diffuse trEs largement ses 
propositions et les Japonais seront les premiers £ appliquer le Management par la Quality Totale 
sous le nom de Company Wide Quality Management, concept inventE par Juran. En 1 962, il joue 
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un r6le trEs important dans le lancement des cercles de contrde de la qualitE. En 1964, il publie un 
ouvrage intitulE « Managerial Breakthrought » (La percbe manag£riale) dans lequel il dEtermine les 
Etapes de dEploiement d'une dEmarche de qualitE globale. II y prEsente un nouveau concept du 
mEtier de manager ainsi qu'une dEmarche d'amElioration de la qualitE en huit points. En 1979, il 
crEe I e Juran Institute et I'empereur Hirohito lui remet en 1989 la mEdaille du TrEsor SacrE. 

■ La Loi de Pareto 

L'Economiste italien Vilfredo Pareto avait fait une Etude sur la rEpartition des richesses en Italie qui 
avait mis en Evidence que 80 % des richesses Etaient dEtenues par 20 % de la population. Fort 
des conclusions de cette Etude, Juran extrapole cette idEe en Enon<;ant que pour un phEnomEne 
donnE, 20 % des causes produisent 80 % des effets. II eut I'idEe d'appliquer ce modEle pour 
reprEsenter la rEpartition des dEfauts d'une production. II utilisera ce modEle les 20/80 en conser- 
vant le nom de Pareto. 

■ La trilogie de la qualite 

- L'amElioration technique permanente. 

- La planification. 

- Les contrdles. 

■ Les 8 points de Juran 

1. Identifier la preuve d'amElioration. 

2. Identifier le projet d'amElioration. 

3. Organiser la gestion du projet 

4. Organiser un diagnostic. 

5. AmEliorer la connaissance. 

6. IntEgrer la culture de ('organisation. 

7. AmEliorer la performance. 

8. Maintenir I'amElioration par du contrdle. 

CEuvres de reference 

- Quality Control Handbook, Me Graw-Hill (1951). 

- Managerial Breakthrought : a new concept of the Manager's Job, Me Graw-Hill (1964). 
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[~ 6 ~| Shigeo Shingo 

■ L'homme 

Shigeo Shingo (1909-1990), ing£nieur japonais, a £t£ I'un des fondateurs des syst&mes de quality 
et, en particulier, du contrdle quality conduisant une organisation vers le « zero defaut ». Consul- 
tant lors de la reconstruction du Japon apr£s la seconde guerre mondiale, il a £t£ responsable de 
la formation pour ('Association Japonaise de Management, avant de fonder I'lnstitut pour I'Ame- 
lioration du Management. Conseiller aupr£s de nombreuses entreprises dans le monde entier, ses 
methodes ont eu une influence considerable sur la competitive des entreprises japonaises et ont 
fait du Japon un leader en genie industriel. Ses methodes sont £ I'origine des progres realises en 
matiere de gestion de la production dans I'ensemble des pays industrialises du XX^siede. 

■ Poka-Yoke 

Le poka-yoke est un terme japonais forme de yokeru (eviter) et poka (erreur). On peut le traduire 
par « systeme anti-erreur ». « II vaut mieux prevenir que guerir» ; le poka-yoke illustre bien cet 
adage car cette demarche qualite vise £ prevenir les erreurs en prevoyant des dispositifs congus 
pour supprimer, £ leurs sources, les causes des defauts potentiels. 

Le systeme poka-yoke, zero defaut, zero contr6le, a pour objectif de concevoir un contrdle « en 
continu » £ chacune des etapes du processus de fabrication. Dans ces conditions, la production 
est tellement fiable qu'elle peut rendre inutile le contr6!e final du produit fini. 

Le poka-yoke est generalement un detrompeur mecanique permettant d'£viter des erreurs 
d'assemblage, de montage ou de branchement. Le principe du detrompeur vise £ eviter les 
defauts et £ all£ger les contr6les pour reduire les coGts. 

■ La flexibilite 

II faut rechercher un optimum de flexibilite des moyens de production pour que les entreprises 
puissent repondre dans des deiais brefs £ des commandes de produits diversifies. Pour Shingo, 
I'avenir c'est la flexibilite et le futur est dans la capacite des entreprises £ s'adapter aux change- 
ments de gouts des clients et aux nouvelles technologies. II difference ('organisation occidental 
des systemes productifs de ('organisation japonaise comme suit : 
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Organisation occidental 

Organisation japonaise 

Gran des series 

Petits lots 

Stocks importants 

Pas ou peu de stock 

Temps tr£s long d'adaptation des fabrications £ une 
nouvelle technology 

Organisation evolutive des processus permettant 
une integration en continue des nouvelles 
technologies 

Methodes de contrdle tolerant les pannes et les 
defauts 

Contr6le £ la source des pannes et des defauts 

Recherche permanente de ('augmentation de 
cadence 

Favorise la productive de l'homme au travail par le 
dialogue et les responsabilites 


■ Le SMED 

Le SMED « Single Minute Exchange of Die », connu aussi sous la traduction de « Changement de 
reference en moins de dix minutes », est une veritable revolution dans la gestion de production. II 
repose sur I'idee de transferer, en temps masque, des operations qui etaient jusqu'alors realisees 
au cours de I'arret de la machine. 

Le SMED est une methode structuree d'organisation qui se deroule en quatre etapes. Elle est 
fondee sur la distinction faite entre : 

- les operations internes (operations realisees machine arretee) ; 

- les operations externes (operations realisees machine en marche). La methode SMED se decom- 
pose en quatre phases : 

- identifier les differentes operations; 

- separer les operations « internes » et « externes » ; 

- convertir les operations « internes » en operations « externes ». II en resulte une reduction des 
operations « internes » et done un gain de temps; 

- reduire le temps d'execution des operations « externes » et « internes ». 

CEuvres de reference 

- Maitrise de la production et methode Kanban , le cas Toyota, 1980. 

- Le systeme SMED : une revolution en gestion de production, 1 983. 
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p7] Taichi Ohno 

■ L'homme 

Taichi Ohno (1912-1990), ingEnieur japonais, diplEmE de I'universitE de Nagoya en 1932, est 
considErE comme le pEre du juste-a-temps (JAT). Cette mEthode ElaborEe chez Toyota caractErise 
le systEme de production de I'usine Eponyme que Ton dEsigne sous le nom de Toyotisme. Adopts 
en 1962 par les usines Toyota, ce processus qui a pour objectif de produire ce que le client 
demande et quand il le demande (la demande du client dEclenche le processus de production) 
ne sera pas immEdiatement applique. C'est aprEs le choc pEtrolier de 1973 qu'il sEduira I'industrie 
mondiale. Taichi Ohno resume sa pensEe en disant : « Tout ce que nous avons fait a EflE de nous 
concentrer sur le temps compris entre le moment de la commande client et la reception du paie- 
ment, puis de rEduire cette dur£e en £lim inant tout ce qui n'ajoutait pas de valeur ». 

■ Le juste-a-temps 

Avec le Toyotisme, on produit ce que I'on consomme. Les produits finis ne doivent pas attendre 
les clients. On produit done ce que veut le consommateur, quand il le veut; c'est le pilotage par 
I'aval. La production est « tirEe » par la demande et non par I'offre. Ce systEme de production £ 
«flux tendu» exige une trEs forte coordination entre les divers acteurs : fournisseurs, transpor- 
ters, fabricants, distributers... Cette production £ « flux tendu » est symbolist par I'usage des 
kanbans (Etiquettes qui identifier* les demandes qui passent d'un poste £ I 'autre en remontant la 
chaine de production). 

Le principe du « juste £ temps » se decline en cinq exigences, les « cinq zEros » : 

- zEro stock : rEduire les stocks et les couts induits par ces stocks. On produit quand on a un 
certain nombre de commandes. On approvisionne done en fonction du besoin. II en rEsulte des 
Economies : de place et de gestion du stock ; 

- zero delai : il faut rEduire au minimum le cycle de realisation (grande flexibilitE des hommes et 
des machines). II faut aussi rEduire le delai entre la prise d'une commande et son exEcution ; 

- zero defaut . la qualitE doit Etre une obsession car les malfagons et le mEcontentement du 
client sont couteuses. Les produits doivent Etre irrEprochables ; 

- zero panne : cette exigence passe par la fiabilitE et I'entretien des machines (disponibilitE de 
I'outil de travail) ; 

- zero papier , les Economies doivent aussi concerner les bureaux. Des campagnes d'Economie 
doivent Etre engagEes pour rEduire et faire disparaTtre la paperasserie. 
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■ Ce qui difference le Toyotisme du Taylorisme 

Taylor organise scientifiquement le travail, en sEparant la conception de I'exEcution. Taichi Ohno 
rEorganise la production et le travail, pour que ce soit la demande qui dEclenche le processus de 
production. 


Taylorisme 

Toyotisme 

Frederic W Taylor 

Taichi Ohno 

Ftats-Unis 

Japon 

Fin du XDCsiEcle 

DEbut 1960 

Division horizontale du travail 

Juste £ temps 

Division verticale du travail 
Salaire au rendement 

Les cinq zE ros 

Division du travail 

Coordination des acteurs 

Flux poussE par I'offre 

Flux tirE par la demande 

On vend ce qui est produit 

On produit ce qui est vendu 


[~8~| William Ouchi 

■ L'homme 

William Ouchi a EtE professeur de management et d'organisation a I'UCLA £ Los Angeles. 
Vice-prEsident de cette Ecole, il a conduit des recherches sur les structures des organisations. 

■ La theorie Z 

a) Presentation generale de la theorie Z 

DEveloppEe par William Ouchi, en 1981, la thEorie Z va Emerger dans un contexte ou la philoso- 
phie de la QualitE Totale (QualitE - Couts -DEIais) devient dominante. Le modEle japonais du 
« groupe » avant « I'individu » va permettre de rEpondre au compromis QualitE - Couts - DEIais 
en imposant une organisation fondEe sur la communication, le dEcloisonnement, la transversalitE. 
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La theorie Z est une extension et un prolongement de la theorie XY : « X» (module OST : Organi- 
sation scientifique du travail) ; « Y » {module ERH : Ecole des relations humaines) de Mac Gregor. 



Theorie X 
D. Mac Gregor 

Theorie Y 
D. Mac Gregor 

Theorie Z 
W. Ouchi 

Courant 
de pensee 

OST : Organisation 
scientifique du travail 

ERH : Ecole des relations 
humaines 

TQM : Total Quality 
Management 

Auteurs de 
reference 

Taylor -Fayol 

Mayo -Maslow 

Demin -Juran 


La theorie Z considere I'homme comme I'eiement determinant de la r^ussite de I'entreprise. Elle 
reprend les grands principes du management japonais dont le modeie a su preserver: 

- la subtilite, qui naTt des relations individuelles, et ne peut faire I'objet d'action bureaucratique ; 

- I'intimite, qui est la capacity de donner et de recevoir par amitie. 

William Ouchi propose que les idees fondamentales du Japon, en mature d'organisation, puissent 
servir aux entreprises occidental. II les invite done £ s'en inspirer. 

b) Caracteristiques des entreprises japonaises et occidentales 

La theorie Z s'appuie sur une synthese des caracteristiques des entreprises japonaises et occiden- 
tales qui ont fait leurs succes. Cette theorie est nee d'une etude comparative de Ouchi et Jaeger 
entre les entreprises japonaises et occidentales, au cours des annees 1980. 

L'etude met en evidence I'opposition qui existe entre ces deux modeies (voir tableau ci-apres) : 


Entreprise japonaise 

Entreprise occidental 

Emploi a vie 

Emploi limite a court terme 

Evolution et promotion lente 

Evolution et promotion rapide 

Carrieres non specialisees 

Carrieres specialisees 

Procedures de contrdle informelles et implicites 

Procedures de contrble formelles et explicites 

Prises de decisions collectives 

Prises de decisions individuelles 

Responsabilite collective 

Responsabilite individuelle 

Interet global 

Interet limite 
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c) La theorie Z et la notion de clan 

La theorie Z, qui est fondee sur des valeurs, telles que la loyaute, la fidelity I 'amitie et la 
confiance, favorise une culture du clan. Les salaries sont tres attaches aux valeurs fondamentales 
de I'entreprise et £ sa philosophie. Cette forte culture d'entreprise traditionnelle tres enracinee 
dans le passe leur permet de construire I'avenir. Elle devient un outil de pilotage de I'organisation. 

d) Les deux formes d'entreprise « H » ou « M » 

W. Ouchi considere deux modeies d'entreprises qu'il designe par le modeie d'entreprise « H » ou 
le modeie d'entreprise « M » : 

- le modeie d'entreprise «H» : il repond au modeie de type Holding. II represente un conglo- 
merat traditionnel ou I'aspect financier est preponderant ; 

- le modeie d'entreprise «M » : il repond au modeie de type « multifonctions ». II integre une 
multitude de departements organises autour d'un p6le technologique de base. 

CEuvre de reference 

- Theory Z: How American Business Can Meet the Japanese Challenge, 1981 . 
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L’Ecole socio-technique est issue des recherches entreprises, au cours des annees 
1950, au Tavistock Institute of Human Relations de Londres. Elle apprehende 
Torganisation de Tentreprise globalement, comme un systeme ouvert constitu4 
par T interaction et I 'interdependence de deux sous-systemes : social et technique. 
Cette approche de I' organisation engendre une double rupture: vis-a-vis de 
I'Ecole des relations humaines cf Elton Mayo, qui eta it fondle sur une approche 
sodale, et vis-a-vis de I'Ecole classique de Frederick W. Taylor, qui eta it fondle 
sur une approche technique. 


Chapitre 
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Cette nouvelle approche de Torganisation remet en cause le principe qui faisait corresponds £ 
une forme de technology, une seule forme d'organisation. L 'organisation «efficace» passe par 
Toptimisation conjointe et simultan£e des deux dimensions : sociale et technique. II existe done 
un large choix possible d'organisation. 

L'approche de Torganisation de Tentreprise est desormais globale et conduira au d£veloppement 
de petits groupes de travail disposant d'une large autonomie et capables de tenir compte des 
besoins des individus et des exigences de la production. L'Ecole de la contingence va s'inscrire 
dans le prolongement des travaux de I'Ecole socio-technique. 

PH Le Tavistock Institute of Human Relations de Londres 

Le Tavistock Institute de Londres a £t£ fonde en 1 946, pendant la seconde guerre mondiale, par 
une £quipe de chercheurs britanniques en sciences sociales. Au debut des annees 1950, F. E. 
Emery et E. L. Trist y developpent Tanalyse socio-technique. Dix a ns plus tard, le Tavistock Institute 
participera aux demarches de « democratic industrielle » en Norvege, congues par E. Thorsrud, en 
developpant les groupes « semi-autonomes ». 
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0 L 'experience menee par le Tavistock Institute dans 
des mines de charbon britanniques 

Chercheurs de grande renommee du Tavistock Institute, E. Trist et K. Bamforth, un ancien mineur, 
realisent une experience sur le fonctionnement des mines de charbon britanniques qui utilisent de 
nouvelles machines d'extraction permettant de doubler la production, mais dont Introduction a 
ete £ Torigine de grands conflits entre salaries et employeurs. 

Cette nouvelle technology d'extraction remplace Tabattage du charbon £ la main et necessite une 
nouvelle organisation fond£e sur la division du travail selon le systeme taylorien qui ne permet plus 
de recourir £ Torganisation traditionnelle. Celle-ci avait un mode op£ratoire issu de la pratique et 
de I'experience qui consistait £ faire r£aliser des t£ches par un petit groupe de mineurs, sociale- 
ment coherent, travaillant par equipe, suivant un cycle bien precis (trois activites : decollage du 
minerai, convoyage, renforcement du puits). 

On notera que le travail de mineur etait tres difficile et realise dans un univers hostile et 
dangereux. 

Ces conditions de travail particulieres avaient fait naitre une grande solidarity entre les mineurs. 
Revenons au conflit Une insatisfaction generale s'etait manifestee envers la maTtrise avec des 
arrets de production, un turnover important, des tensions interpersonnelles et un fort taux 
d'absenteisme. 

Une des consequences, non recherchee, fut un mauvais rendement general, qui entraTna une 
degradation de la productivite. L' introduction du mode d'extraction mecanise engendra une orga- 
nisation de type taylorien. Les mineurs, reduits £ ne r£aliser qu'une seule t£che (Torganisation 
etant decoupee en sept activites specialisees), perdirent leur polyvalence et leur travail s'en trouva 
dequalifie. D'ou le conflit qui s'ensuivit. 

Le mode d'organisation taylorien de division du travail n'etait done pas adapte. En isolant le 
systeme social tres fort chez les mineurs du systeme technique, on provoqua une rupture avec les 
fondements meme du travail des mineurs. 

Les chercheurs, apres avoir mis en situation des equipes suivant les deux methodes d'organisation, 
constaterent que la division du travail etait inappropriee. Ms proposerent d'integrer le systeme 
social en organisant les mineurs en equipes par une recomposition du travail, chaque groupe reali- 
sant la total ite des operations et non plus une sur sept. 

En leur donnant des responsabilites, de I'autonomie et en faisant interagir en etroite cooperation 
les deux systemes social et technique, la recomposition done du travail, prdnee par I'Ecole 
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socio-technique en groupes semi-autonomes (sans responsable hierarchique), Zimina I'ensemble 
des dysfonctionnements. 

Ce fut la naissance de l'£cole socio-technique fondle sur: 

- une organisation consider comme un systeme ouvert, forme de deux sous-systemes : social et 
technique ; 

- la capacity d'autoregulation des petits groupes. 

E Les groupes autonomes 

L'organisation socio-technique int&gre les individus et la technique dans un module caracterise par 
la creation de groupes autonomes de travail permettant d'accomplir des tSches qui etaient aupa- 
ravant executees sur des chaines de montage. 

Le groupe doit etre congu pour favoriser: 

- le bon accomplissement des t£ches; 

- des degres de liberty sur leur execution ; 

- I'autonomie permettant de prendre des decisions. La difficult^ est de deuxordres. 

■ Organisation sociale 

II faut structurer les t£ches pour que le groupe fonctionne sur le plan humain, en particulier 
lorsque les relations interpersonnelles sont importantes, et pour qu'il permette aux hommes de 
fonctionner d'une fagon autonome. Pour se premunir des conflits, on s'attachera a verifier: 

- I'entente entre les personnes; 

- la communication dans le groupe; 

- la formation des individus ; 

- le rapport de confiance entre les individus ; 

- I'esprit d'equipe... 

■ Organisation technique 

Le processus de production sera analyst pour le rendre autonome. On s'attachera £ caracteriser le 
systeme technologique du point de vue : 

- des procedes techniques ; 

- des normes a appliquer ; 

- de la situation geographique ; 
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- de I'environnement ; 

- de I'approvisionnement en matures premieres... Le groupe autonome de travail deviendra 
operationnel apres ('integration d'un systeme social et d'un systeme technique. II devra pouvoir 
assumer la responsabilite de la production d'une entite (voiture, aeronautique, espace, 
telecommunication...). 

|~4~| Les applications de I'Ecole socio-technique 

L'^cole socio- technique a donne lieu £ de nombreuses applications et demarches telles que: 

- la democratic industrielle dans des usines en Norv£ge (annees 1960); 

- I'industrie automobile suedoise: le modeie suedois d'organisation, par opposition au modeie 
americain (annees 1970). Elle a favorise I'emergence des Nouvelles Formes d'Organisation du 
Travail (NFOT), en reaction aux effets negatifs de ^Organisation Scientifique du Travail (OST) 
de Taylor. 

Les NFOT developperont : 

- I'eiargissement des t£ches ; 

- le poste de travail (conception des systemes homme-machine) ; 

- I'enrichissement des t£ches ; 

- la rotation des postes des ouvriers, ce qui permet de changer de poste regulierement pour lutter 
contre le risque de monotonie ; 

- le travail en groupes semi-autonomes. 


Mode d'organisation du travail 

Caracteristiques 

OST 

Dequalification - Hyperspecalisation - 
Maximisation du systeme technique 

NFOT 

Requalification - Organisation qualifiante - 
Enrichissement des t£ches - Autoregulation 
Initiative - L'autonomie libere les capacites - 
Polyvalence - Competences 


L’essentiel de la theorie des organisations 2014-2015 Ed. 7 


http ^/international, scholarvox. com/reader/epubprint/docid/88 8 1 9249/st. . . 


Chapitre 6 - L'£cole socio-technique 


91 


\s\ Caracteristiques de I'Ecole socio-technique selon 
E. L. Trist 

E. L. Trist a compart les caracteristiques de l'£cole socio- technique £ celles des £coles pr£c£dentes. 


Conception ancienne 

Conception socio- technique 

Imperatif technologique 

Optimisation conjointe 

L'homme con<;u comme une extension de la 
machine 

L'homme con<;u comme un complement de la 
machine 

L'homme consider comme piece de rechange, a 
remplacer quand il est use 

L'homme consider comme une ressource qui doit 
etre developpee 

Division maximum du travail en taches eimentaires 
demandant des qualifications simplifies et etroites 

Regroupement optimum des taches demandant des 
qualifications multiplies et larges 

Contr6les externes (contremaTtres, procedures, 
fonctions specialisees) 

Contr6les internes, a base de systemes auto-regules 

Organigramme haut et etroit 

Organigramme plat 

Style autocratique 

Style participate 

Concurrence, intrigue 

Collaboration, collegial 

Alienation 

Engagement 

Faible prise de risques 

Innovation 
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de la contingence 

L’Ecole de la contingence s’inscrit dans le prolongement des travaux de I’ £ cole 
sodo-technique. Formulae, en 1958, a partir des travaux de Thomas Bums et 
de Joan Woodward, eHe abandonne definrtivement le prea table, longtemps domi- 
nant, du « the one best way» des Ecoles classiques et des relations humaines. 
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II n'existe pas une et une seule bonne fagon de fa ire les choses. Le bon module en soi, la 
« bonne » structure « universaliste » valable pour toutes les organisations n'existe pas. II n'y a pas 
de r£ponse universelle. Pour les th£oriciens de cette £cole, la structure est relive £ des facteurs dits 
contingents (technologie - structure - strategie). ^organisation est desormais congue comme un 
systeme ouvert qui met en accord I'organisation avec son milieu. La theorie de la contingence 
montre qu'il faut adapter la structure aux contraintes de I'environnement et rendre coherents les 
determinants structured et les variables organisationnelles que nous evoquerons dans ce chapitre. 
Ainsi lib£r£e du postulat de l'£cole classique prdnant un module unique ^'organisation, l'£cole de 
la contingence montre qu'il peut exister, pour des situations differentes, des modes d'organisation 
differents. 

PH Les grands auteurs de la theorie de la contingence 

■ Joan Woodward et Charles B. Perrow 

Joan Woodward (1916-1971), professeur de management £ I'Universite de Londres, a passe de 
nombreuses annees a etudier I'impact de la technologie sur la structure. Ses recherches, de 1953 
£ 1957, aupr£s d'une centaine d'entreprises industrielles anglaises, classes par type de techno- 
logie, montrent que la technologie joue un rale determinant sur les choix organisationnels. Les 
differences structurelles s'expliquent essentiellement par les differences de technologies 
employees. La technologie influence fortement la structure d'organisation. 
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Trois modes d'organisation de production sont distingues: 

- la production unitaire ou en petites series (prototypes, BTP...); 

- la production en grande serie (automobile...); 

- la production en continu (gaz, chimie...). Charles B. Perrow, sociologue, a propose, dans le 
cadre de I'influence du systeme technique sur la structure, une etude pour demontrer que la 
nature du systeme technique est la consequence : 

- du degre de repetitive des operations de production (frequence des exceptions) ; 

- de la disponibilite des connaissances necessaires pour realiser ces operations (existence de 
methodes et procedures de realisation). 



Repetitive des operations 

Peu d'exceptions 

Beaucoup d'exceptions 

Disponibilite des 
connaissances 

Faible methodes et 
procedures 

Artisan at (art) 

Technologie de pointe 
(aeronautique) 

Fort methodes et 
procedures 

Routine (automobile) 

Ingenierie (BTP) 


■ Alfred D. Chandler 

Alfred D. Chandler (1918-2007), economiste et historien des grandes firmes americaines, debute 
sa carriere comme chercheur au MIT puis devient directeur du departement d'histoire de I'univer- 
site John Hopkins en 1965 avant d'enseigner, en 1970, I'histoire des entreprises £ Harvard. Deux 
livres importants le rendront ceiebre. En 1962, la parution de Stratdgie et structure de I'entreprise 
et en 1977, La Main [risible des managers : une analyse historique. 

Ses analyses mettent en evidence qu'entre 1850 et 1920 naquit le capitalisme moderne avec 
I'emergence d'une nouvelle entite economique caracterisee par un nouveau type d'entreprise 
organisee en plusieurs unites ope ration nel les gerees de fagon autonome. 

Ce nouveau type d'organisation s'oppose au schema traditionnel de I'entreprise detenue et 
dirigee par son createur et fortement dependante des propres qualites de son leader. L'entrepre- 
neur proprietaire, en raison de I'environnement economique de plus en plus complexe, ne peut 
plus contrdler, ni maitriser, tous les parametres de son entreprise. Cette nouvelle forme de struc- 
ture exige imperativement de recruter des managers de profession et d'introduire une dissociation 
marquee entre la propriete du capital et la gestion courante de I'entreprise. La main visible des 
managers a done remplace la main invisible des forces du marche. Chandler se difference de la 
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theorie de la main invisible d'Adam Smith qui soutenait I'idee que des actions guides par notre 
seul intezt personnel peuvent contribuer £ la richesse et au bienZtre commun. 

En etudiant I'histoire des plus grandes entreprises americaines, de 1909 £ 1959, Du Pont 
de Nemours and Company, Standard Oil of New Jersey, General Motors, et Sears, Roebuck and 
Co., Chandler en deduit que les changements de strategie des entreprises precedent les change- 
ments de structure. La « structure » d'une entreprise est done en prise directe avec la « strategie ». 
La structure (assemblage de ('organisation) et la strategic (buts et objectifs £ long terme) d'une 
entreprise forment un tout indissociable. 

II met ainsi en relief la structure « mutti-divisionnelle » decentralize dite « forme en M » et 
I'oppose £ la structure afonctionnelle » centralist dite « forme en U». La « forme en U» 
comme « Unitary form » repr£sente les organisations traditionnelles caracterisees par : 

- monoculture (un seul type de bien produit); 

- peu de niveaux hierarchiques ; 

- resistance au changement; 

- confusion entre les decisions operationnelles et strategiques. 

La « forme en M » comme « Multi-divisional form » represente les organisations 
multi-divisionnelles caracterisees par: 

- multi-produits (differents types de biens produits, chaque division est responsable de son produit 
et de sa gamme) ; 

- effort de coordination des divisions important; 

- flexible; 

- pas de confusion entre decisions operationnelles (niveau des divisions qui appliquent les direc- 
tives de la direction generale) et strategiques (niveau de la direction generale en charge de la 
strategic du long terme et des ressources). 

Bien que le propos d'Alfred D. Chandler soit plus vaste et plus important, nous retiendrons que 
son principal apport dans la theorie des organisations est d'avoir demontre les relations qui exis- 
tent entre la strategic et la structure des entreprises et que son maitre mot est que la structure 
doit suivre la strategie. 

■ T. Burns et G. Stalker 

Sociologues, ils ont etudie £ partir de 1963 I 'impact de I'environnement sur I'organisation. Leurs 
recherches ont montre que la structure d'une organisation est fonction de facteurs externes. L'erv 
treprise choisit un type de structure selon le degre de stability de son environnement. 
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Ils distinguent deux types d'organisation et de structure d'entreprise : 

- les organisations m^canistes (structure rigide pour un environnement dit stable) : elles sont 
caracterisees par : 

• des t£ches standardises et specializes, 

• des procedures formalisees, 

• ('observation de directives, 

• les decisions se prennent au sommet de la structure, 

• I'importance de la position hierarchique; 

- les organisations organiques (structure souple pour un environnement dit instable) : elles sont 
caracterisees par : 

• des t£ches moins definies, plus floues, 

• la communication laterale, 

• la reconnaissance de I'expertise, 

• I'autorite decentralisee, 

• la valorisation individuelle fondee sur la contribution personnel^. 

Pour T. Burns et G. Stalker, il n'y a pas un type d'organisation superieur et les organisations ne 
sont ni totalement mecanistes, ni totalement organiques. 

■ Paul Roger Lawrence et Jay William Lorsch 

Mondialement reconnus comme specialistes de la structure et de I'organisation, ces deux profes- 
seurs d'organisation £ Harvard ont etudie, entre 1967 et 1972, I'impact de I'environnement sur 
I'organisation fondee sur deux concepts : 

- la differentiation de I'organisation : I'organisation se segmente en sous-systemes (plus I'envi- 
ronnement est instable, plus I'entreprise se difference en adoptant une segmentation de I'orga- 
nisation en sous-systemes autonomies); 

- I' integration dans I'organisation : collaboration entre les unites. Ils ont observe que : 

• plus les unites de travail sont differenciees, plus le besoin d'integration est grand, 

• en environnement stable, les unites de travail sont faiblement differenciees, 

• en environnement instable, les unites de travail seront differenciees en departements, et 
I'entreprise aura recours a des mecanismes d'integration pour les coordonner et assurer une 
cohesion d'ensemble. 

Ces travaux montrent qu'une organisation est bien contingente a des variables externes et 
internes. Leurs conclusions sont proches des travaux de T. Bums et G. Stalker. 
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■ Henry Mintzberg 

Henry Mintzberg est ne en 1939. Ingenieur de formation, docteur en management des organisa- 
tions et professeur de management e I'Universite Me Gill £ Montreal, au Canada, il est consider 
comme I'un des plus grands theoriciens des organisations. L'Ecole de Mintzberg date des anrtees 
1980. II a donne une unite a la theorie de la contingence en synthetisant les difterentes approches 
et en dressant une typologie d'organisation en fonction des differents types de contingence. 

CEuvres de reference 

-Joan Woodward, Industrial Organization , Theory and Practice, Oxford University Press, 
ed. 1965. 

- T. Burns et G. Stalker, Tavistock, P. Lawrence and J. Lorsch, The management of innovation, 
ed. 1961. 

- Paul Roger Lawrence et Jay William Lorsch, Organizations and environment, Harvard Univer- 
sity Press, ed. 1 967. 

- Henry Mintzberg, Structure et dynamique des organisations, Editions d'Organisation, 
ed. 1982. 

-Alfred Chandler, Strategy and Structure, ed. 1962 et The Visible Hand: The Managerial 
Revolution in American Business, ed. 1 977. 

|~2~| Les facteurs de contingence selon Henry Mintzberg 

■ Les quatre facteurs de contingence 

Henry Mintzberg identifie quatre facteurs de contingence qui sont : 

- I'Sge et la taille de I'organisation ; 

- son systeme technique de production ; 

- son environnement ; 

- son systeme de pouvoir. 

On trouvera aussi, comme autres facteurs de contingence identifies : 

- la strategic ; 

- I'environnement culturel national. 
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Revenons aux quatre facteurs de contingence d'Henry Mintzberg: 

Age / Taille 

I 


SystAmp tprhniqup 


Structure 


t 


Environnement 


Pouvoir 


■ L'age et la taille 

Dire que I'Sge (anciennete) et la taille (dimension) d'une organisation ont des consequences sur la 
structure d'une entreprise reteve d'une evidence, mais encore faut-il I'expliciter. Le para metre de 
l'£ge, qui traduit I'experience acquise, se caracterise : 

- pour les grandes entreprises, par des structures tres elaborees et complexes qui ont su codi- 
fier et formaliser leurs teches et standardiser I'ensemble de leurs processus de realisation; 

- pour les petites et moyennes entreprises, par un esprit « maison » qui a capitalise au cours 
des annees un « savoir-faire » et dont les connaissances reposent essentiellement sur des habi- 
tudes et des traditions. 

Le parametre de la taille, qui traduit la dimension par des besoins de coordination plus ou moins 
importants et par une division du travail plus ou moins forte, se caracterise, selon Henry Mintzberg 
( extrait de Le management, voyage au centre des organisations, Editions d'organisation, 2004, 
pages 197 £ 203), ainsi : 

« - Plus une organisation est ancienne, plus son comportement est formalist. 

- Plus I' organisation est grande, plus son comportement est formalist. 

- Plus une organisation est de grande taille, plus sa structure est eiaboree : plus les tiches y sont 
specialises, plus les unites sont differenciees et plus sa composante administrative est 
develop pee. 

- La structure de I'organisation refiete l'£ge de la fondation de son activite. » 
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■ Le systeme technique 

^organisation de I'entreprise est fonction des produits tealisds. II y a un lien entre ('organisation et 
le systeme technique, lequel est caracterisd par le processus qui transforme les « inputs » en 
« outputs », en utilisant les mcyens de I'organisation mise en oeuvre. 

Selon Henry Mintzberg : 

« - Plus le systeme technique est teguld c'est-^-dire, plus le contrdle du travail des opdrateurs est 
grand, plus le travail opdrationnel est formalist et plus la structure du centre opdrationnel est 
bureaucratique. 

- Plus le systeme technique est complexe, plus les fonctions de support logistique sont dabotees 
et qualifies. 

- L'automation du centre operation nel transforme la structure administrative de bureaucratie en 
structure organique. » 

■ L'environnement 

^organisation de I'entreprise ne peut £tre congue en ignorant son environnemerrt dit « domi- 
nant)), celui qui influencera fortement I'entreprise. On peut citer la connaissance du mardte et 
de ses particularity comme facteurs caracterisant l'environnement, mais aussi la connaissance de 
la culture qui est un facteur fondamental du fonctionnement d'une organisation. 

Selon Henry Mintzberg : 

« - Plus l'environnement est dynamique et plus la structure est organique. 

- Plus l'environnement est complexe, plus la structure est decentralise. 

- Plus I'organisation a des mardte s diversifies, plus elle a tendance £ se scinder en unites organi- 
ses sur la base de ses marches, en divisions, dans la mesure ou les economies d'echelle le 
permettent. » 

■ Le pouvoir 

II existe un lien entre pouvoir et organisation, qui reside dans le choix nrteme de I'organisation, 
laquelle permet d'exercer sur la structure une forme plus ou moins forte de contrdle et de 
centralisation. 
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Ce qu'en dit Henry Mintzberg : 

« - Plus le contrdle externe qui s'exerce sur I'organisation est puissant, plus la structure d'organisa- 
fifon est centralise et forma/isee. 

- Une coalition externe divise tendra & cteer une coalition interne politise et vice versa. 

- II existe en mattere de structure (et de culture) une mode qui pousse les organisations & se 
mettre au gout du jour, nteme si cela n'est pas approprte pour I'organisation. » 
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L'Ecole sodologique rente de demontrer qu’iln'y a pas de relation univoque entre 
le type de structure d'organisation choisi et la performance obtenue. 
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Si des organisations tr£s formalis£es obtiennent des r£sultats supyrieurs £ des organisations peu 
formalist, dans d'autres cas, elles connaitront des blocages importants limitant leur Evolution. Les 
theories existantes ne permettent pas toujours d'expliquer le succys et les differences de structure. 
L'un des objectifs de I'approche sociologique sera de determiner les causes de ces differences. Pour 
cette ycde, ('organisation n'est pas un phynomyne naturel qui s'imposerait de I'exferieur aux 
hommes, mais une ryponse £ I'action collective, I'individu ytant un « acteur social complexe » qui 
structure le champ dans lequel il £volue. L'ycole sociologique est marquee par plusieurs courants. 
Nous aborderons dans ce chapitre en premier lieu, le courant « structuro-fonctionnaliste » avec ses 
auteurs embfematiques : Robert K. Merton, Philip Selznick et Alvin W. Gouldner; le courant de 
« l' analyse stratEgque » avec Michel Crazier ; le courant de «/a socidoge de faction » avec Alain 
Touraine; et le courant de « la sociologie de /'identity etde la culture » avec Renaud Sainsaulieu. 
Le courant « structuro-fonctionnaliste » emane d'un courant dominant de la sociologie 
nord-anfericaine des ann£es 1950-1960. C'est, a I'origine, un mouvement intellectuel qui a yfe 
rattachy £ I'ytude des organisations. Cette £cole a yfe baptis^e « ycole structuro-fonctionnelle » car 
sa doctrine est fondle sur le fait que la structure des organisations cfecoule de leurs fonctions. Elle 
est £ I'origine de la theorie des dysfonctions d£velopp£e par Robert K. Merton en 1937, Philip 
Selznick en 1942 et Alvin W. Gouldner en 1950. Ces sociologues de la bureaucratie, £ partir des 
concepts Ifes £ la bureaucratie weberienne, fealiseront de nombreux travaux (souvent des etudes 
de cas) qui mettent en Evidence les dysfonctions bureaucratiques. Ils constatent que I'organisation 
bureaucratique est synonyme d'inefficacife collective, de frein au changement social et qu'elle 
engendre de multiples dysfonctions. Cette fame d'organisation fondle sur des fegles strictes 
produit un exc£s de formalisme qui paralyse le fonctionnement des sociyfes modernes. 
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fTl Robert K. Merton 

■ L'homme 

Robert K. Merton (1910-2003), sociologue, fut professeur £ I'Universife de Columbia. A la fin des 
ann£es 1930, en reprenant l'id£e de l'id£al-type weberien, il se penchera sur I organisation 
bureaucratique et sur les difficult 4s de son fonctionnement. S'il reconnait que I 'application 
des fegles de la bureaucratie weberienne produit des fesultats positifs (pfedictibilife et efficacife) 
dans un premier temps, il cfemontre que rapidement se produit le phfenonrfene qu'il caracferise 
comme le « deplacement des buts ». Merton sfeloigne du type idyal de la bureaucratie chez 
Weber en reformulant le probfeme de la bureaucratie pour comprendre comment la rationality 
peut devenir source de rigidife et de dysfonctions. Ses apports majeurs a la thyorie des aganisa- 
tions sont d'avoir introduit les notions ci-dessous. 

■ Fonctions 

Les fonctions « manifestes» sont cryyes dans un but spycifique (contribution pfevue d'un 
yiyment de I'ensemble). 

Les fonctions « latentes » sont des consyquences non pryvues ou inattendues de I'action (contri- 
bution non pfevue ou non voulue d'un yfement de I'ensemble). 

■ Dysfonctions 

Un yiyment peut ytre fonctionnel pour un sous-systyme, alors qu'il peut ytre dysfonctionnel pour 
I'ensemble du systyme. Merton constate que plus les bureaucraties se rapprochent de 
« I'idyal-type » webyrien (fegles abstraites, impersonnalife de la relation d'autorife...), plus des 
consyquences non pryvues, sous la forme de dysfonctions, paralysent I 'activity de I'organisation. 

■ Deplacement des buts 

Merton montre que la discipline nycessaire pour obtenir des agents un « comportement standar- 
ds », indispensable £ la fealisation des objectifs assignys, entraTne chez eux un «dyplacement 
des buts ». 

CEuvre de reference 

- Social Theory and Social Structures, The free Press of Glencoe (1957). 
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[T] Philip Selznick 


■ L'homme 

Philip Selznick (1919-2010) fut professeur £m£rite £ l'universit£ de Californie (Berkeley). Ancien 
£l£ve de Robert K. Merton, Philip Selznick s'est d'abord fait connaTtre comme sociologue de la 
bureaucratie. Bien que d£s les ann£es soixante il se soit d£tourn£ de l'£tude des organisations au 
profit de la sociologie du droit et de la philosophie morale, il conserves un int£r£t majeur pour la 
dimension institutionnelle de Taction qui ne I'a jamais quitt£e. 

■ L'experience « TVA » 

Dans les ann£es 1940, Philip Selznick £tudia une agence gouvernementale, la Tenessee Valley 
Authority (TVA), en charge d'administrer un programme d 'a management regional relatif au 
r£seau de distribution de l'£nergie dectrique et des mines dans I'Alabama. II confirma dans son 
£tude les ph£nom£nes de « emplacement des buts » ainsi que la poursuite par chacun des 
groupes de ses objectifs personnels d£finis £ son propre niveau. II d£montra, de plus, que ces 
groupes pouvaient avoir des buts associ£s £ des int£r£ts particuliers existant £ l'ext£rieur de I'orga- 
nisation qui pouvaient diverger par rapport £ ceux de I'organisation elle-m£me. 

Ses apports majeurs £ la theorie des organisations sont d'avoir introduit que : 

- toute organisation cr£e des structures informelles; 

-dans toute organisation, les buts sont modifies voire d£vi£s ou m§me abandonn£s par des 
processus internes. II d£montre alors comment les structures informelles modifient le sens de 
I'action rationnelle. II en conclut que les buts formels de I'organisation se d£placent au cours 
de leur mise en oeuvre, en interne, par les effets de la specialisation des t£ches et, en exteme, 
par I'action des groupes de pression. 

CEuvre de reference 

- TVA and the Grass Roots , Berkeley, University of Californian Press (1949). 
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■ L'homme 

Alvyn Gouldner (1920-1980), chercheur, fut professeur de sociologie £ I'Universite Washington £ 
Saint-Louis, a I'Universite de Buffalo et £ I'Universite d'Amsterdam. II m£nera une reflexion theo- 
rique sur la bureaucratisation £ partir de I'analyse qu'il fera de la reorganisation d'une entreprise 
americaine d'exploitation et de transformation du gypse situee pres des grands lacs. II constatera 
que I'ideal-type rationnel-iegal est fonde simultanement sur deux formes d'autorite distincte : 

- I'autorite fondee sur I'expertise qui implique le consentement ; 

- I'autorite fondee sur la sanction qui est imposee. 

■ Les trois formes de bureaucratisation 

Ses apports majeurs £ la theorie des organisations est d'avoir montre que plusieurs formes d'orga- 
nisation bureaucratique peuvent coexister au sein d'une meme entreprise. II distingue trois formes 
de bureaucratisation : 

- la bureaucratisation « artificielle » ou « factice » : les regies sont fixees par une autorite exte- 
rieure et respectees par personne ; 

- la bureaucratisation « representative » : les regies elaborees de manure collective sont consi- 
derees comme justes ; 

- la bureaucratisation « punitive » : les regies sont imposees et doivent etre respectees sous 
peine de sanction. 

CEuvre de reference 

- Patterns of industrial bureaucracy. New York, the Free Press (1954). 


■ L'homme 

Michel Crazier, sociologue frangais ne en 1922, est le fondateur de l'£cole frangaise de sociologie 
des organisations. II a cree, en France, le Centre de Sociologie des Organisations (CSO). 

Directeur de recherche au CNRS et Directeur du cycle superieur de sociologie de I'lnstitut d'etudes 
pditiques de Paris, Michel Crozier a enseign£ plusieurs ann£es £ Harvard et £ Nanterre. Avec 


|~3~| Alvyn Gouldner 
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Erhard Friedberg, il ^laborers la theorie de « I'acteur strategique », theorie centrale de la sociologie 
des organisations. 

II dirigera de nombreuses enqu£tes, dans des administrations et des entreprises, et conduira de 
nombreuses recherches sur la bureeucratie, le pouvoir, les zones d'incertitude, ('organisation en tant 
que systeme, et le salarte comme acteur de Faction collective poursuivant des objectifs individuels. 
Deux ouvrages de Michel Crazier sont consid£tes comme des oeuvres fondatrices, d'une part, sur 
la comprehension des phtenorrtenes de pouvoir dans les organisations (Le phenombne bureaucra- 
tique ) et, d'autre part, sur I'analyse strategique des systemes humains ( L'Acteur et le Systeme, 
ouvrage en collaboration avec Erhard Friedberg). 

■ L'analyse strategique des organisations 

Dans leur second ouvrage, Michel Crazier et Erhard Friedberg proposent un nouveau type d'ana- 
lyse sociologique : « I'analyse strategique » des systemes humains. Pour « I'analyse strategique », 
I'homme ne subit pas passivement la pression de I'organisation, ni de l'£cole classique (taylorisme) 
qui est seulement motivee par le gain, ni de l'£cole des relations humaines qui le fait reagir aux 
bons « stimuli » du modeie comportementaliste. Bien au contraire, la sociologie des organisations 
prend appui sur un individu qui est un acteur qui structure le champ dans lequel il evolue : I'orga- 
nisation. II s'y inscrit avec un certain degre de liberte et de rationale dans un contexte d'interde- 
pendance. Au lieu de relier la structure organisationnelle a un ensemble de facteurs externes, 
i'analyse strategique I'apptehende comme un construit humain. 

Pour Michel Crazier et Erhard Friedberg, I'organisation ne s'impose pas de I'exterieur aux individus 
et ne peut exister ind£pendamment des acteurs qui la construisent a travers des strategies et des 
jeux de pouvoir. Le concept de jeu fait partie de I'analyse strategique qui est decrite par les auteurs 
comme: « L' instrument essence! de I 1 action organise. Le jeu cond/ie la liberty et la contrainte. Le 
joueur reste libre, mais doit s'// veut gagner, adopter one strategie rationnelle en fonction de la 
nature du jeu et respecter les regies de celui<i. Cela veut dire qu'il doit accepter, pour I'avancement 
de ses intents, les contraintes qui lui sont imposes » ( extrait de N. Aubert Jean-Pierre Gru&re, Kak 
Jabes, Herve Laroche, Sandra Michel, Management, PUF, Fondamental, spec. p. 24). 

L'analyse strategique de I'organisation est b£tie sur les trois postulats de depart suivants : 

- les individus n'acceptent pas d'etre traites comme de simples moyens pour atteindre un but fixe 
par I'organisation ; 

- dans I'organisation, tous les acteurs jouissent d'une liberte relative. L'acteur mettra en oeuvre 
une strategie propre, £ travers des jeux de pouvoir, pour utiliser la marge de manoeuvre relative 
qu'il possede toujours dans une organisation, pour augmenter son influence et pour etendre sa 
responsabilite ; 
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- les acteurs sont rationnels, mais leur rationale est limitee par le temps et les moyens dont ils 
disposent. Ils se contenteront de poursuivre un objectif de satisfaction. 

Les trois grands concepts fondamentaux de I'analyse strategique sont les suivants: 

- le systeme d'action concret est I'ensemble des relations informelles qui se cteent nature! lement 
entre les membres d'une organisation, pour tesoudre quotidiennement des probl£mes concrets. 
II s'agit d'un « construit social », non ptevu dans les processus standards d'organisation, qui se 
tev£le n£cessaire au bon fonctionnement du systeme; 

- les zones d'incertitude : les incertitudes inhterentes £ toute organisation sont mal d£finies, c'est 
la raison pour laquelle on parle de zones. Qu'elles soient relatives aux domaines techniques, 
£conomiques, commerciaux ou autres, elles offriront non des contraintes, mais des opportunity 
£ l'acteur qui pourra les maTtriser et lui donneront en consequence : une forme d'autonomie, 
d'influence et done de pouvoir dans I'organisation ; 

- le pouvoir : la definition classique du pouvoir relationnel est : « le pouvoir de A sur B est la capa- 
cite de A d'obtenir que B fasse quelque chose qu'il n'aurait pas fait sans /' intervention de A » 
{pensee attribuee £ Max Weber). Cette definition « nrtecaniste » nous interpelle sur le pouvoir 
de A et la reconnaissance de son pouvoir par B. 

L'analyse strategique en donne une explication. Elle distingue quatre sources du pouvoir : 

- la premiere concerne le pouvoir de la connaissance : « celle qui tient £ la possession dune 
competence ou d'une specialisation fonctionnelle diffidlement remplaqable » ; 

- la seconde concerne la maitrise des relations avec I'environnement Dans ce cas, I'acteur utilise, 
dans une organisation, les relations qu'il a avec une autre organisation £ des fins strategiques; 

- la troisieme concerne I'implication dans les reseaux de communication. Tout individu a besoin 
d'informations pour agir et il depend de ceux qui la detiennent. L'information a une grande 
valeur strategique; 

- la quatrieme concerne la maitrise de la pratique des regies organisationnelles de I'entreprise qui 
sont nombreuses et complexes. 

Ces quatre sources de pouvoir renvoient £ la maitrise d'une zone d'incertitude, condition d'exis- 

tence du pouvoir. 

CEuvres de reference 

- Le phenomene bureaucratique, Le Seuil, 1963. 

- L'Acteuret le Systeme, Le Seuil, collection « Points Essais », 1977. 


L’essentiel de la theorie des organisations 2014-2015 Ed. 7 


http ://intemational. scholarvox. com/reader/epubprint/docid/88 8 1 9249/st. . 


Chapitre 8 - L'Ecole sociologique 


107 


|~5~| Alain Touraine 

■ L'homme 

£lEve de G. Friedmann, Alain Touraine, sociologue frangais, nE £ Hermanville-sur-Mer, en 1925, 
est un sociologue de i'action sociale et des nouveaux mouvements sociaux. Toute son oeuvre 
constitue une sociologie de I'action. Ancien ElEve de I'Ecole normale supErieure de la rue d'Ulm, 
il est Docteur Es Lettres et agrEgE d'histoire. II rejoint en 1950 le Centre d'Etudes sociologiques 
de Paris dirigE par Georges Friedmann. AprEs avoir crEE en 1958 le Laboratoire de Sociologie 
Industrielle, devenu, en 1970, le Centre d'Etudes des mouvements sociaux (Cemes), il fonde, en 
1981, le Centre d'Analyse et d'lntervention Sociologique de I'EHESS £ Paris. 

Son oeuvre a EtE largement consacrEe £ la sociologie du travail et, plus prEcisEment, £ la socio- 
logie de la conscience ouvriEre. Si sa pensEe dEpasse le cadre de la theorie des organisations, son 
analyse, et en particulier ses premiers travaux relatifs £ L'Gvdution du travail ouvrier aux usines 
Renault (1955), qui ont EtE influences par la sociologie industrielle naissante, trouvent leur place 
dans la comprehension de I'ecole sociologique des organisations. Alain Touraine developpe, 
ensuite, une sociologie dite « actionnaliste » afin de prevoir le passage des societes industrielles 
aux societes postindustrielles ou programmees dans Sociologie de I'action en 1965 et Production 
de la soc/ere en 1973. A partir de 1974, il pratique une forme d'observation participate originale, 
« I 'intervention nisme sociologique ». II prdnera cette methode de « I'interventionnisme sociolo- 
gique » ou le sociologue doit participer au mouvement qu'il observe, non comme acteur, mais 
pour aider les acteurs a se connaitre. II s'interessera particulierement £ I'etude des nouveaux 
mouvements sociaux (mouvements Etudiant, activistes antinucleaires, feministes, regionalistes, 
ecologistes...). 


Pour aller plus loin 

Georges Friedmann (1902-1977), agrEgE de philosophie, fut le fondateur, aprEs la seconde 
guerre mondiale, d'une sociologie du travail humaniste. II consacrera la plus grande partie de 
ses travaux £ I'etude des relations de l'homme avec la machine dans les sociEtEs industrielles 
de la premiere moitiE du xx e siEde. Ses travaux et ses ouvrages comme: Ou va le travail 
humain ? (1950); Le travail en miettes (1956) abordant les problEmes posEs par le travail et 
les techniques, I'ont consacrE comme le sociologue du travail. 
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■ Les trois phases du travail ouvrier 

Alain Touraine, dans son livre Le travail ouvrier aux usines Renault ( CNRS , 1 955), aprEs avoir 
analyst la place du monde ouvrier dans la sociEtE industrielle, s'intEresse £ I'histoire du mouve- 
ment ouvrier qu'il analyse has du cadre de la lutte des classes en cherchant a comprendre son 
dEclin dans le monde post-industriel. II distingue trois phases dans Involution de I'industrie 
moderne que I'on appelle le systeme ABC. Le taylaisme se situe au carrefour de involution des 
rapports entre l'homme et la machine. Les machines « specialises », qui caractErisent la pEriode 
du taylorisme, se situent aprEs la machine « universelle » et avant la machine « autonome ». 

Les trois phases du travail ouvrier : 

- la phase A (systeme professionnel) : la machine universelle (xix e siEcle : seconde revolution 
industrielle). Les manoeuvres et les compagnons disposent d'une relative autonomie. Ils ont des 
traditions, un metier, une habilete reconnue et une emprise sur la machine. Cette premiere 
phase est caracterisee par une relation « homme-machine » tres fate. L'ouvrier intervient direc- 
tement sur la matiere et utilise sa machine comme un outil pour developper son art et son 
savoir-faire. La machine estau service de l'ouvrier qui possede un metier (choix de ses methodes 
et de ses gestes) ; 

- la phase B (production en grande s£rie) : la machine specialisee (debut xx* siEcle: le taylo- 
risme). Cette phase est caracterisee par une relation « homme-machine » faible. L'ouvrier inter- 
vient peu sur la matiere et utilise une machine specialisee destinee £ une operation specifique. 
II devient specialise (OS) et ne possede plus de metier (gestes simples et repetitifs); 

- la phase C (systeme technique) : la machine autonome (fin xx* siede). II n'y a plus de relation 
« homme-machine ». L'ouvrier n'intervient plus sur la matiere. Les operations sont effectuees par 
un ensemble de machines autonomes. L'ouvrier n'utilise plus de machine. II n'a plus qu'un r6le 
de contr6le, de surveillance et d'entretien. 

■ La sociologie de I'action 

Les organisations ne peuvent pas etre comprises en dehors de I'analyse du milieu dans lequel elles 
s'inscrivent, sur lequel elles agissent elles-memes. Les organisations agissent et sont I'objet 
d'actions dans un champ social structure ou des enjeux fondamentaux sont presents. 

Alain Touraine a construit un ensemble conceptuel a mEme d'analyser les sociEtEs et leur Evolu- 
tion (passage des sociEtEs traditionnelles aux sociEtEs industrielles puis postindustrielles). II consi- 
dEre que nous sommes passEs ou en train de passer de la sociEtE industrielle £ la sociEtE postin- 
dustrielle ou programmEe. 
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Dans cette societe, les investissements ne se font plus au niveau de I'organisation du travail mais 
de la gestion de la production. Nous ne sommes plus dans la lutte du travail et du capital. Mais 
comme chez Marx, il existe une opposition entre dominants et dominos. La domination resulte 
de la capacity qu'a un groupe e maitriser les grandes orientations de la societe. Celui-ci, posse- 
dant le savoir et ('information, impose alors son module culturel. 

Pour Alain Touraine, dans les societes postindustrielles, les decisions sont prises par I'appareil 
economique et politique. Nous ne sommes plus dans la lutte du travail et du capital mais dans 
celle des appareils et des usagers, consommateurs ou habitants. On assiste a un dedin de I'heri- 
tage, de la reproduction sociale, ainsi que de la transmission du capital culturel, dans une societe 
qui cherche sa transformation plus que son equilibre. Ces transformations entrainent I'apparition 
de nouveaux mouvements sociaux qui sont chez Alain Touraine I'expression de nouvelles formes 
de conflits sociaux. Ils sont apparus en reponse aux modifications economiques et soda les caracte- 
risant la societe postindustrielle. 

Les mouvements sociaux reposent selon Alain Touraine sur trois principes fondamentaux : 

- le principe d'identite : Qui lutte? C'est la definition de I'acteur par lui-m£me. II permet e 
I'acteur de se reconnaitre en tant que membre d'une collectivity d'acteurs. « [...] Si j'emploie 
cette expression [principe d' identity], ce n'est done pas pour laisser croire qu'un mouvement 
social part de la conscience de lui-m£me, de ses interets et de ses buts, avant d'entrer en lutte 
avec I'adversaire sur un champ de bataille determine par les cir Constances. L' identity de I'acteur 
ne peut pas etre definie independamment du conflit reel avec I'adversaire et de la reconnais- 
sance de I'enjeu de la lutte » (La production de la societe ) ; 

- le principe d'opposition : Qui est I'adversaire? « Un mouvement ne s 'organise que s'il peut 
nommer son adversaire, mais son action ne presuppose pas cette identification. Le conflit fait 
surgir I'adversaire, forme la conscience des acteurs en presence. Meme si le conflit est limite 
par son enjeu immediat et les forces qu'il mobilise, on ne peut parler de principe d'opposition 
que si I'acteur se sent confronte e une force sociale generate en un combat qui met en cause 
des orientations generates de la vie sociale » (La production de la societe ) ; 

- le principe de totalite : Pourquoi lutter? Le principe de totality renvoie £ une notion centrale 
de I'analyse d'Alain Touraine : I'historicite, c'est-£-dire « I'ensemble des formes de travail de la 
societe sur elle-meme», principe selon lequel, toute societe agit sur elle-meme pour se trans- 
former. Ce qui difference fondamentalement I'action collective et le mouvement social, selon 
Alain Touraine, c'est la recherche d'une orientation generale de la societe. 

Cette definition est souvent forma lisee par un diagramme triangulaire « IOT » 
(identite-opposition-totalite). Seule la reunion de ces trois sommets permet de caracteriser une 
mobilisation collective en « mouvement social ». La sociologie de ces mouvements sociaux 
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constitue la sociologie de I'action. C'est dans ce cadre qu'Alain Touraine situe le r6le et revolution 
des organisations. 


Societe industrielle 

Societe postindustrielle 

L'ordre economique dominant 

L'ordre economique n'est plus dominant 

Le combat se structure autour du monde ouvrier 

Le monde ouvrier n'est plus au cceur du conflit 

Les conflits sont concentres dans 1 'entre prise 

Les conflits se diffusent dans la societe toute entire 

On oppose travail et capital 

On oppose appareils de decision economique et 
politique £ ceux qui en dependent (usagers, 
consommateurs ou habitants) 

Forme classique du conflit 

La forme classique du conflit est bouscuiee 

Acteurs sociaux : salaries, employeurs, syndicats 

Acteurs sociaux: femmes, minorites, jeunes... 

Champ concerne: le travail 

Champ concerne : valeurs, ville, culture 


CEuvres de reference 

- revolution du travail ouvrier aux usines Renault, CNRS, 1 955. 

- Sociologie de I' Action , Le Seuil, 1965. 

- La conscience ouvriere, Le Seuil, 1966. 

- La societe post-industrielle, Denoel-Gonthier, 1969. 

- Le mouvement ouvrier, avec M. Wieviorka et F. Dubet, Fayard, 1984. 

[~ 6 ~| Jean-Daniel Reynaud 

■ L'homme 

Ne en 1926, normalien, agrege de philosophie, Jean-Daniel Reynaud, chercheur en sociologie, est 
professeur honoraire de sociologie au CNAM. II entre au CNRS en 1950 et rejoindra le Centre 
d'etudes sociologiques dirige alors par Georges Friedmann (1902-1977). 

■ Theorie de la regulation conjointe 

Cette theorie s'applique e la plupart des situations qui reievent de I'action collective. Jean-Daniel 
Reynaud remarque que les formes sociales sont fondees sur des interactions et des relations 
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entre individus. Ses recherches demontrent que I'etablissement de regies est le fruit d'une longue 
et difficile construction, instable dans le temps qui devra etre reconsiders en permanence. L'apport 
de Jean-Daniel Reyna ud £ la theorie des organisations est d'avoir prSconisS une observation rigou- 
reuse et minutieuse des situations de travail en considSrant deux types de regies : 

- les regies autonomies : les salaries en contrdlant et maitrisant leur perimStre acquiSrent une 
pratique et une certaine autonomie. Ils peuvent crSer des contre-rSgles pour limiter le contr6le 
de I'employeur (regulation autonome : c'est I'officieux ou I'implicite) ; 

- les regies de contr6le : les regies mises en oeuvre par I'employeur visent a contr6ler le comporte- 
ment des salaries (regulation de contrdle: c'est I'officiel ou I'explicite). 

La regulation conjointe est un compromis entre les deux regies qui devient la regie commune, une 
accommodation qui combine I'officiel et I'officieux, I'explicite et I'implicite. 

Ces processus de regulation existent dans les rapports de groupes ou I'un d'eux essaie d'orienter 
les comportements de I'autre. Ils ne sont pas reserves aux seules relations salaries et employeurs. 

CEuvre de reference 

- Les regies du jeu : /' action collective et la regulation sociale, Armand Colin, 1989. 


■ L'homme 

Renaud Sainsaulieu (1935-2002), sociologue frangais, est consider comme I'un des principaux 
theoriciens frangais de la sociologie des organisations. Docteur d'Ftat es Lettres et Sciences 
Humaines, professeur des universites £ I'lnstitut d'Ftudes Politiques de Paris, Renaud Sainsaulieu 
integre, en 1963, le Centre de Sociologie Europeenne ou il rencontre Michel Crazier. Au sein du 
Groupe de Sociologie des Organisations, il contribue, en prenant la suite de ses travaux, au d£ve- 
loppement de la sociologie des organisations. En 1979, il fonde le Laboratoire de Sociologie du 
Changement des Institutions (LSCI). II rapproche la sociologie des organisations vers la sociologie 
du travail. D£s 1977, il developpe dans un ouvrage, L'identit& au travail, une vision du travail leur, 
qu'il partage avec Michel Crazier, en tant qu'acteur strategique capable d'amenager des zones de 
liberty dans I'univers formalist du travail. 

Le travail devient, dans les societes industrielles contemporaines, un nouveau lieu d'apprentissage 
culturel. L'entreprise ne se limite pas £ un espace de production, c'est un lieu de constitution et 
devolution des identity individuelles et sociales. L'identite au travail, qui represente des logiques 
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d'acteurs alimentees par les rapports sociaux et I'experience des relations au travail, est caracte- 

ris£e, pour Renaud Sainsaulieu, par quatre modules. 

■ Les quatre modeles d'identite au travail 

- Le modele de la fusion : on le rencontre dans un contexte de travail ou les t£ches sont peu 
qualifiantes et repetitives. Les acteurs n'ont pas acc£s aux sources du pouvoir. Renaud Sainsau- 
lieu parle de fusion pour mettre en Evidence que la seule issue possible pour I'individu est de se 
fondre dans le collectif. Le collectif devient un refuge, une protection et les principals valeurs 
telles que camaraderie, lutte, masse, union sont representatives de ce modele. 

- Le modele de la negociation : on le rencontre dans un contexte de travail ou les t£ches sont 
qualifiantes. Les acteurs ont acces aux sources du pouvoir. Renaud Sainsaulieu parle de negocia- 
tion pour mettre en evidence le fait que ces groupes utilisent la negociation comme capacite £ 
entrer dans le debat collectif. Les acteurs maitrisent les regies d'action collectives et des compe- 
tences techniques permettant d'anticiper I'avenir de I'organisation. 

- Le modele des affinity : on le rencontre dans un contexte de travail ou les strategies d'acteurs 
sont orientees autour de la carriere. Cette identite place I'acteur dans une logique individualiste, 
disponible pour toute mobilite favorisant la recherche de conquetes professionnelles. 

- Le modele de retrait : on le rencontre dans un contexte ou les acteurs sont faiblement investis 
dans leur travail. II represente davantage une necessite economique qu'une valeur. L'engagement 
des acteurs est motive par la contrepartie salariale. Les evolutions de carrieres sont fermees. 

CEuvres de reference 

- L'identite au travail [ Les effets culturels de I'organisation, Presses de la FNSP, Paris, 1977. 

- Les relations de travail a I'usine, Editions d'Organisation, Paris, 1973. 

- Sociologie de I'organisation etde l'entreprise, Presses FNSP-Dalloz, Paris, 1987. 
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L'Ecole economique 


Cette Ecole de pensee analyse I'approche economique des organisations. Elle met 
au service de I Etude des organisations les outils d'analyse de la science econo- 
mique. Deux concepts fondateurs consaorent cette approche de I' ecole Econo- 
mique : la theorie de I'agence et la theorie des couts de transaction. Ces deux 
theories sont presentees dans les lignes de ce chapitre. 


Chapitre 

9 


II a fallu patienter de longues annEes avant que I'on considEre comme indissociable le domaine de 
I'Economie et celui de la sociologie, qui ont longtemps EvoluE de fagon autonome. Dans les 
annEes 1980, on assiste £ Emergence de I'ecole Economique au sein de la thEorie des organisa- 
tions. Cette Ecole Economique des organisations analyse les relations entre le marchE et la firme. 
L'entreprise n'Etant pas un acteur unique, il faut I'imaginer comme un noeud de contrats entre 
diffErents partenaires aux intErEts divergents (dirigeants, actionnaires et crEanciers...). 

|~1~| La theorie de I'agence 

■ Definition 

Adam Smith Ecrivait en 1776 dans sa Recherche sur la nature et les causes de la richesse des 
nations que: « Les directeurs de ces sortes de compagnies Etant les rEgisseurs de I'argent 
d'autrui plutdt que de leur propre argent , on ne peut guEre s'attendre qu'ils y apportent cette 
vigilance exacte et soucieuse que les associEs d'une sociEtE apportent souvent dans le maniement 
de leurs foods . » 

La thEorie de I'agence est historiquement posEe. II faudra attendre un article publiE en 1976 
( Theories of the firm : managerial behaviour, agency coasts and ownership structures) de Michael 
Jensen et William Meckling pour que cette thEorie soit de nouveau posEe et dEfinie comme suit: 
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« Nous dEfinissons une relation d'agence comme un contra t par lequel une ou plusieurs personnes 
(le principal) engage une autre personne (r agent) pour exEcuter en son nom une tEche quel- 
conque qui implique une dEIEgation d'un certain pouvoir de dEdsion E I'agent . » 

■ Analyse 

Comme I'indique la dEfinition, la thEorie de I'agence est la relation qui lie le principal, commandi- 
taire d'une action, £ un agent, le commanditE. Cette relation est caractErisEe par le fait que la 
situation du principal dEpend de I'action de I'agent. 

La thEorie de I'agence s'intEresse aux organisations qui sont des « nceuds de contrats » entre un 
principal et un agent et bien Evidemment, on pense £ l'entreprise et £ la gestion de la relation 
qui existe entre les propriEtaires et les gestionnaires qui la dirigent. Mais cette relation d'agence 
couvre aussi toutes les relations ou il existe une dEIEgation et un contrat formel : 
hiErarchie-subordonnEe ; client-banque ; mEdecin-patient ; professeur-Etudiant. 

C'est surtout dans les relations actionnaires-dirigeants et dans le champ de l'entreprise qui se 
compose d'un ensemble d'individus liEs par des relations contra ctuelles que la thEorie de 
I'agence est la plus naturellement appliquEe. 

■ Domaine d'application 

Cette relation d'agence, ou le principal dElEgue tout ou partie de son pouvoir de dEcision £ un 
agent, se trouve dans de nombreuses situations lorsque : 

- un actionnaire confie la gestion de l'entreprise £ un manager; 

- un employeur confie une t£che £ un salariE; 

- un Epargnant confie la gestion de ses avoirs £ une banque ; 

- un propriEtaire confie la gestion de son bien £ une agence; 


■ La problematique 

Elle se situe dans I'asymEtrie d'informations qui peut exister entre le principal et I'agent Si I'agent 
dispose de plus d'informations que le principal sur les travaux qu'il doit rEaliser, il peut les utiliser £ 
son profit et dans ce cas, les intErEts des deux parties divergent. Le contrat de fait entre le prin- 
cipal et I'agent est dEsEquilibrE. 

Dans un tel contexte, le principal doit limiter ou annuler les effets nEgatifs qui pourraient survenir 
en raison d'une asymEtrie d'informations ou en raison d'intErEts divergents. Le contrEle de I'agent 
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par le principal est done indispensable et requiert la mise en oeuvre d'une contractual isation qui 


- des mecanismes de gouvernance (contrble de gestion, reporting, plans d'actions, tableaux de 
bord, surveillance et Evaluation des rEsultats...) et, 

- des couts d'agence qui sont liEs essentiellement aux dEpenses de surveillance et d'incitation 
(bonus, participation, intEressement, primes d'objectifs...). Une des difficultEs est done de dEter- 
miner le type de structure contractuelle qui minimise ces couts d'agence. 

■ Conclusion 

Dans les annEes 1990, si la thEorie de I'agence a mieux fait comprendre la rEalitE du terrain, elle a 
aussi fait I'objet de nombreuses critiques. L'individualisme qu'elle engendre est dEnoncE car fondE 
sur un rapport de face et I'appEt du gain. Elle laisse peu de place £ la dimension organisation- 
nelle ou collective des rapports sociaux. Cette thEorie continue toujours a alimenter des rEflexions 
sur les problEmes de compensation des dirigeants et sur les modes de gouvernance. 


La thEorie des couts de transaction se situe a la frontiEre des sciences Economiques et des sciences 
de gestion. La thEorie des organisations rEalise une possible passerelle entre ces deux disciplines. 

■ Ronald Coase 

a) L'homme 

Ronald Coase, nE en 1910, est un Economiste britannique considErE comme le pEre fondateur de 
la ThEorie des couts de transaction. II sera, en 1991, laurEat du prix Nobel d'Economie pour « la 
d£couverte et la clarification de /' importance des couts de transaction et des droits de propriety 
dans la structure institutionne/le et dans le fonctionnement de l'£conomie ». 


Le postulat des thEories Economiques classique et nEoclassique reposait sur I'hypothEse que les 
mEcanismes du marchE (ajustement de I'offre a la demande) Etaient optimaux. Ronald Coase 
avec la thEaie des couts de transaction, dont il est le pEre fondateur, remet en cause le marchE 
comme mode d'ajustement optimal et oppose les structures de marchE aux structures 
d'entreprise. 
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II est le premier £ fonder la lEgitimitE de I'entreprise sur sa capacitE £ effectuer des transactions en 
interne d'une maniEre plus Economique que par le marchE en mettant en Evidence que le passage 
par le marchE entrainait des couts de transaction (analyse, nEgociation, rEdaction des contrats et 
vErification de leur exEcution...). 

Cette thEorie a pris naissance en 1937 dans un article : « The Nature of the Firm ». L'idEe mise en 
avant est que les firmes existent parce que les Echanges opErEs sur les marchEs reviennent plus 
cher que lorsqu'ils sont gErEs au sein des organisations. L'entreprise qui rEunit un groupe de 
personnes par un ensemble de contrats pour rEaliser des t£ches sans recourir au marchE permet 
d'Eviter les couts de transaction. 

(Euvre de reference 

- « La nature de la firme », in Revue Franqaise d'Economie, 1987 (The nature of the firm, 
1937). 

■ Oliver Williamson 

a) L'homme 

Oliver Williamson, nE en 1932, est un Economiste amEricain connu pour son travail rEalisE sur la 
thEorie des couts de transaction. II est depuis 1988 professeur EmErite £ I'universitE de Califanie 
(Berkeley) et a re^u le prix Nobel d'Economie en 2009 pour ses travaux sur la gouvernance 
Economique. 

b) La theorie 

Au cours des annEes 1970, les travaux de Coase sont repris par Oliver Williamson qui les appro- 
fondit en s'appuyant sur le concept de la rationalitE limitEe de Herbert Simon. 

Oliver Williamson est aujourd'hui considErE comme le fondateur de ce courant thEorique. Depuis 
lors, on admet que la thEorie des couts de transaction est fonction du degrE de complexitE et 
d'incertitude de I'environnement et que les agents ne sont dotEs que d'une « rationalitE limitEe ». 
Ne pouvant done pas prEvoir I'ensemble des EvEnements qui pourrait survenir dans le cadre de 
I'exEcution d'un contrat, cet Etat de fait, facteur d'incertitude, entraine des couts de transaction 
et une incomplEtude du contrat. Si les contrats ne peuvent anticiper toutes les situations, ils 
risquent d'offrir des comportements « opportunistes » qui peuvent dEtoumer I'esprit du contrat 
en faveur de I'une des parties. 


implique : 



b) Theorie 
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Comme toute transaction Economique engendre des couts de transaction prEalables E sa realisa- 
tion, I'entreprise efficiente sera celle qui les minimisera. La thEorie des couts de transaction inter- 
view comme un paramEtre important dans le choix des formes de gouvernance : 

- faire faire par le marchE ; 

- faire soi-mEme par I'entreprise ; ou 

- faire avec, par une alliance. 
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Approches et visions 
des structures 
organ isa tionnelles 


Diviser et coordonner. 



PH Definition 


Henry Mintzberg definit le concept de structure comme « la somme totale des moyens employes 
pour diviser le travail en t£ches distinctes et pour ensuite assurer la coordination ndcessaire entre 
ces tiches » ( extrait de Le management, voyage au centre des organisations, Editions d'Organisa- 
tion, 2004, page 188). 

Cette definition £voque deux mots-cies de I'organisation : diviser et coordonner : 

- la division du travail, qui est une notion fondatrice de I'activite industrielle; 

- la coordination des activity, qui renvoie aux « infinitifs » d'Henri Fayol. 


Selon Henry Mintzberg, I'organisation de I'entreprise peut etre represents par six parties. 
Chacune d'elles a tendance £ orienter I'entreprise dans son sens. Selon les orientations strategi- 
ques de I'entreprise, une des parties sera en position de prendre le pas sur les autres. 

Cette theorie est tr&s utile lorsque les structures organisationnelles sont complexes et qu'il faut 
recourir £ des arbitrages en mati&re strategique comme dans le cas des Fusion-Acquisition, des 
externalisations d'activites ou des diversifications. Entre le marche et I'entreprise, de nombreuses 
formes« hybrides » existent comme : la sous-traitance, la franchise, les joint-ventures, les 
alliances... Oliver Williamson s'est aussi consacre £ l'£tude de ces formes intermedia ires de 
gouvemance. 
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Ces six parties ou composantes de I'entreprise sont : 

- le sommet strategique ; 

- le centre operationnel ; 

- la ligne hierarchique ; 

- la technostructure ; 

- le support logistique ; 

- I'idedogie. 

■ Le sommet strategique 

II est compose des cadres dirigeants (Conseil d'administration, President, Comite directeur...) en 
charge du pilotage de I'entreprise (strategie, recherche et developpement, plan de charge, inves- 
tissements, politique salariale...) et de la gestion de son environnement (actionnaires...). 



Ideologie 


Sommet 

strategique 



y 


Lie ne 

hierar< hique 



Centre operationnel 


J 
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■ Le centre operationnel 

Compost des membres operationnels de I'entreprise impliques directement dans les operations 
qui concourent e la realisation d'un produit ou a la delivrance d'un service (approvisionnement, 
transformation, vente et distribution des produits ou des services), le centre operationnel est 
constitue des productifs. 


Ideologie 
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■ La ligne hierarchique 

Composee des directeurs d'usines et cadres intermediaires, en charge de transmettre les directives 
du sommet strategique au centre operationnel et de rendre compte des activites du centre opera- 
tionnel au sommet hierarchique, la ligne hierarchique a un r6le de coordination entre le 
sommet strategique et le centre operationnel. 
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■ La technostructure 

Compos£e des membres de I'entreprise en charge de la standardisation des produits, de Elabora- 
tion des regies, des procedures d'achat et d'approvisionnement, des rEthodes de realisation et de 
contr6le, de la planification des tSches, la technostructure est un support, un staff, oriente vers les 
ope ration nels. 


Ideologie 
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■ Le support logistique 

Au service de la bonne marche de Ensemble de I'entreprise, il concerne les services administrates 
(personnel, paye...), les services juridiques, la securite, le restaurant d'entreprise, le service 
reprographie, le gardiennage... 
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■ L'ideologie 

C'est la culture d'entreprise. Comme le dit Henry Mintzerg : «e//e se nourrit des traditions et des 
croyances d'une organisation et c'est ce qui la distingue d'une autre et c'est ce qui insuffle une 
certaine existence & travers le squelette de sa structure. » {ex trait de Le management , voyage au 
centre des organisations , Editions d'Oiganisation , 2004, page 185). 


IdEologie 



CEuvre de reference 

- Les institutions de Teconomie, Inter-Editions, 1 994 {The Economic Institutions of Capitalism, 
Free Press, 1 985). 
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|~ 3 ~| Les sept configurations organisationnelles 

Henry Mintzberg dasse les diffErentes formes d'organisations comme suit 

■ L' organisation entrepreneuriale 

C'est I'organisation de ('entrepreneur unique (propriEtaire dirigeant) dont le leadership est de type 
charismatique. Elle est informelle, flexible et adaptative. Dite aussi « simple » ou minimale, cette 
organisation est appliquEe aux petits commerces, cabinets libEraux, TPE et PME. Elle est caractE- 
risEe par peu ou pas de : 

- division du travail ; 

- niveaux hiErarchiques; 

- formalisation; 

- coordination. 

■ L' organisation mecaniste 

C'est ('organisation de la production des produits industries de masse. Elle est adaptEe aux 
productions en « chaines » et rEpEtitives. Cette organisation se dEveloppe dans un environnement 
de marchE stable et prEvisible. Elle est caractErisEe par un(e) fort(e): 

- division du travail ; 

- organisation en niveaux hiErarchiques ; 

- niveau de rEgles et de procEdures; 

- standardisation. 

■ L' organisation divisionnalisee 

Elle est adaptEe aux organisations produisant des produits et intervenant sur des marchEs diversi- 
fiEs. Sous le pilotage stratEgique du siEge, cette organisation multidivisionnelle nEcessite la crEa- 
tion d'unitEs autonomes (divisions opErationnelles) par types de produits. Elle se dEveloppe dans 
un environnement de marchE hEtErogEne. Cette structure offre la possibility, par division, d'utiliser 
des procEdEs de fabrication diffErents et de pouvoir rEaliser ses produits dans des zones gEogra- 
phiques diffErentes. 
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■ L' organisation professionnelle 

Elle resulte des membres du centre operationnel. Leur expertise, leur haut niveau de competence 
professionnelle et leur grande experience leur permettent de resoudre des probiemes complexes et 
de fonctionner de fagon autonome en limitant I'influence de la hierarchie et de la structure admi- 
nistrative. D'une grande autonomie, ils solliciteront fortement, pour exercer leurs competences, le 
support logistique de la structure. 

■ L' organisation innovatrice 

C'est ('organisation adaptee aux produits de haute technologie. Elle se developpera dans un envi- 
ronnement complexe et dynamique. Pluridisciplinaire, composee d'experts reconnus de toutes 
origines qui sont mobilises pour realiser des projets innovants et complexes, elle est decentralisee. 
L'organisation innovatrice est une adhocratie, une organisation ad hoc mise en place specifique- 
ment £ un moment donne pour resoudre des probiemes « non recurrents ». On notera qu'Alvin 
Toffler a popularise ce terme dans son livre Le Choc du futur (1971). II ecrit, page 129: «Nous 
sommes en fait les t£moins de /' apparition d'un nouveau syst&me d'organisation qui va peu £ 
peu contester le pouvoir de la bureaucratie avant de la supplanter d^Hnitivement. Ce regime du 
futur, je I'appel lerai l'"ad-hocratie" ... ». 

■ L'organisation missionnaire 

Cette organisation repose sur un systeme de valeurs, de normes, de croyances et sur une ideo- 
logic dominante auxquels adherent les individus qui agissent pour le bien de l'organisation dans 
sa globalite. Pour promouvoir dans I'unite une mission ou un projet donne, les membres sont 
soumis £ un contr6le normatif. 

■ L'organisation politisee 

Cette structure est temporaire. Elle represente une organisation qui se trouve dans une situation 
de crise et de conflits, ou les membres cherchent £ defendre des intents personnels et £ exercer 
leur propre influence sur les autres. Les m£canismes traditionnels de coordination sont remplac£s 
par un jeu de pouvoir informel. 


Gareth Morgan, professeur £ la Schulid School of Business de I'Universife York £ Toronto a darifie 
la place des differentes £coles et des differents paradigmes de la theorie des organisations. Son 


ouvrage Les images de /' organisation (De Boeck, Bruxelles, 1999), dont nous proposons des 
extraits, se propose par le biais de la metaphore de faire decouvrir l'organisation sous differents 
angles. 

Cette approche pertinente permet par I'utilisation du procede rrfetaphorique de comprendre un 
concept en se referant £ une image connue. Les images organisationnelles de Morgan sont au 
nombre de huit 

■ L'organisation vue comme une machine 

La vision de I'entreprise est feduite £ un ensemble de rouages fepondant chacun £ un objectif 
particulier. L'entreprise est congue comme un gigantesque mecanisme destine £ produire des 
biens ou des services dans lequel chaque individu est un simple rouage. La division du travail 
feduit I'activite en une multitude de t£ches efementaires que I 'on cherche £ rendre operationnelles 
et efficaces. 

La vision taylorienne de la fabrique et le module weberien de la bureaucratie en sont des modules 
typiques. L'ecole dassique dans son ensemble, qui pr6ne ^organisation comme un sysfeme 
rationnel, est I'illustration de la metaphore de la machine. 

■ L'organisation vue comme un organ isme 

Cette metaphore renvoie £ une vision biologique de la vie sociale avec ses concepts associes : 
besoins, adaptations, regulations, sysfemes, evolutions et refegue au second plan les idees mecani- 
ques de structure et de rendement. Concevoir les organisations et leur evolution dans le cadre de 
leur environnement a conduit £ ('elaboration d'une nouvelle approche : la syst£mique. 

Deux ecoles illustrent cette metaphore : Ifeca/e des relations humaines avec les travaux d'E. Mayo 
et A. Maslow et I'eco/e de la contingence avec T. Bums et G. Stalker. 

■ L'organisation vue comme un cerveau 

Cette metaphore trouve son application tout particu lie rement dans le traitement de ('information. 
Les organisations doivent gerer I'information, innover et mettre en oeuvre des capacifes d'appren- 
tissage. L'organisation, comme le cerveau, traite de I'information. 

L'eco/e de la prise de decision illustre cette nouvelle metaphore du cerveau avec, entre autres, 
H. Simons et J. March, les pionniers de « I'approche de la prise de decision » qui avaient, des les 
annees 1940, analyse les organisations comme des sysfemes de prise de decisions. 
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■ L' organisation vue comme une culture 

L'apport majeur du module japonais a mis en Evidence, dans les annyes 1970, I'impatance de la 
culture dans la construction d'une aganisation. Par un ensemble de codes et de regies non Writes, 
la culture favorise et assure la cohesion des individus. La vision culturelle de I'entreprise met en 
Evidence que toute organisation repose sur des valeurs et des systymes de significations communes ; 
une fois identifies, ils peuvent £tre £ la source d'innovations et de changements organisationnels. 

La theorie Z de W. Ouchi (ecole neo-dassique) illustre la metaphore de la culture. Elle est fondee 
sur des valeurs, telles que la loyaute, la fideiite, la confiance. 

■ L'organisation vue comme un systeme politique 

C'est le jeu des pouvoirs qui coexistent au sein d'une organisation qui est mise, cette fois, en 
evidence avec la metaphore politique. Le jeu des pouvoirs qui coexiste au sein d'une organisation 
est comparable £ un veritable systeme politique £ I'image de nos gouvernements. La dimension 
politique d'une organisation est le fruit des rapports entre intent, pouvoir et conflit. L'auteur 
distingue plusieurs types de gouvernements qui regissent les organisations : I'autocratie, la bureau- 
cratie, la technocratic, la cogestion, la democratic. 

Cette metaphore politique se rapproche de I'analyse strategique developpee par M. Crozier dans 
son ouvrage L'acteur et le Systeme et de I'ecole sociologique des organisations. 

■ L' organisation vue comme une prison du psychisme 

La metaphore de la prison du psychisme souligne le fait que les entreprises generent des images 
fortes qui emprisonnent d'une certaine manure leurs employes dans des schemas et des visions 
qui ne sont que le reflet d'une certaine realite. L'idee, largement developpee par S. Freud, selon 
laquelle tout individu est prisonnier ou fruit de son experience passee, peut etre extrapoiee £ 
^organisation. On peut ainsi consid£rer ^organisation comme un produit £ la fois de la somme 
des individus et de leur histoire personnels, et de I'histoire commune et collective de I'entreprise. 
Concevoir ^organisation comme ayant de fates donn£es psychiques, c'est accepter de la 
comprendre et de I'analyser dans toute sa complexity et s a richesse, et attirer I'attention sur la 
dimension ythique de I'entreprise. Le rapprochement fait par l'auteur entre la personnality obses- 
sionnelle de F.W. Taylor et sa thyorie de l'organisation scientifique du travail illustre prycis£ment 
qu'elle est le fruit des luttes int£rieures d'une personnality trouble et nyvros£e. La bureaucratie 
webyrienne est aussi une fame d'organisation mycaniste de type obsessionnel. 

Cette mytaphore illustre I'ecole classique des organisations mais aussi I'ecole socio-technique. 
L'auteur se ryfyre £ Eliott Jacques, un des membres fondateurs du Tavistock Institute of Human 
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Relations de Londres, classy dans I'ycole socio-technique des aganisations, qui a montry avec 
Isobel Menzies que certaines structures organisationnelles pouvaient s'interpryter comme des 
dyfenses sociales contre I'angoisse. 

■ L'organisation vue comme flux et transformation 

Cette mytaphore off re une vision nouvelle de ^organisation. En considyrant ^organisation comme 
un flux de transformation, on s'offre la possibility de comprendre et de gyrer le changement orga- 
nisationnel. A I'instar d'autres champs des sciences humaines, les apprahes de I 'organisation ont 
yty influencyes par les travaux issus du champ des sciences dures. L'auteur distingue quatre myca- 
nismes issus de thyories ou de principes scientifiques comme : 

- la theorie de I'autopoiese (vient du grec auto (soi-myme), et poi^sis {production, elation)): 
ce concept sous-entend que les systymes s'autoproduisent. Les organisations tentent sans cesse 
d'intygrer leur environnement dans un systyme d'interactions et cherchent £ faire face £ leur 
environnement tout en gardant leur identity propre; 

- la logique du chaos et de la complexity : cette thyorie montre que tout systyme complexe 
gyn£re en son sein des systymes autorygulateurs ou d'auto-organisation spontanys. La mise en 
avant d'une telle thyorie a des rypercussions impatantes en termes de logique de changement 
au sein des organisations; 

- les principes cybernetiques il s'agit en ryality d'apporter un ydairage nouveau sur le fait 
qu'une action peut engendrer une syrie d'autres actions, ayant de plus en plus d'importance et 
qui, en fin de compte, peuvent produire I'inverse de la situation recherchye originellement; 

- la logique du changement dialectique : le principe dialectique veut que toute action 
engendre son contraire. Dans ce cas, il est pr6ny de ryunir et d'intygrer dans une myme 
logique, les ylyments de I'une et I'autre des faces en prysence. K. Lewin fait le myme constat: 
tout changement potentiel subit une rysistance exercye par des forces qui travaillent dans le 
sens contraire. Sa solution est diffyrente, elle ryside dans I'yii mination ou la ryduction des 
forces £ la rysistance au profit de celles menant au changement. 

■ L'organisation vue comme instrument de domination 

L'image de ^organisation vue comme un instrument de domination prolonge celle du systyme 
politique et de la culture. Trois penseurs: M. Weber, qui appartient £ I'ycole classique des organi- 
sations, R. Michels et K. Marx sont £ I'origine de la prise en compte de cet aspect particulier de 
^organisation ou tout au long de I'histoire, les aganisations ont yty associyes de pr£s ou de loin 
£ des phynomynes de domination sociale : le pouvoir d'un petit nombre imposy £ la majority. 
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Typologie classique 
des structures 
organisationnelles 

L'entreprise, pour produire des biens et des services, doit avoir une structure orga- 
nise tionneile adaptee a ses objectifs. Le choix de sa structure, etroitement lie au 
commandement, sera fait par la direction generate, parmi plusieurs grands 
modeles types, et traduira la faqon dont l’entreprise a choisi de diviser son travail. 
Ce choix strategique important engage le developpement de l'entreprise a long 
terme. 


Chapitre 

11 


La structure est I'ossature m§me de ^organisation ; sa conception permet de coordonner 
I'ensemble des moyens humains et materiels permettant d'atteindre les objectifs fixes par I'entre- 
prise. Elle indique les differentes fonctions (teches e realised, leurs regroupements par unite (direc- 
tion, division, department, service) et precise le decoupage hterarchique. Elle est formalist par 
une representation graphique: I'organigramme. 

Ce chapitre ptesente une typologie des principales structures d'entreprise. On donnera, pour 
chacune d'elles, sa representation graphique et ses grandes caracteristiques. 

Les trois grandes formes de structures d'entreprise consider sont les suivantes : 

- la structure fonctionnelle ; 

- la structure divisionnelle ; 

- la structure matricielle. 
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[T| Les deux forces d'attraction de I'organisation 
de l'entreprise 

Avant de presenter les trois grandes families de structure, nous nous inspirerons de la vision de Jay 
Galbraith qui illustre, par le schema ci-dessous, les deux forces d'attraction qui guident le choix de 
la structure organisationnelle de l'entreprise : 

- la force d'attraction representee par les fonctions (structure fonctionnelle) ; 

- la force d'attraction representee par les produits ou les projets (structure divisionnelle). 

La position mediane represente un juste equilibre entre la structure fonctionnelle et la structure 
divisionnelle : c'est la structure matricielle. 



Apres avoir pris en compte ce schema, nous pouvons aborder dans le detail les trois structures 
fondamentales. 

|~ 2 ~| La structure fonctionnelle 

Le principe de la structure fonctionnelle repond au souhait d'organiser l'entreprise par « fonc- 
tions ». Les fonctions caracterisent les activites de l'entreprise et sont compiementaires entre elles. 
Leur coordination reieve de la responsabilite de la direction. Ce type de structure s'adresse e des 
produits recurrents, dont la technique est maitrisee dans un marche homogene. 
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Selon la vision de Jay Galbraith, la structure fonctionnelle donne une predominance aux fonctions : 



La structure fonctionnelle se d£dinera, selon I'importance de I'activity, sous I'une ou I'autre des 
trois formes suivantes : 

- la structure fonctionnelle en soleil ou entrepreneurial ; 

- la structure fonctionnelle simple ; 

- la structure fonctionnelle £volu£e. 
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■ La structure en soleil ou entrepreneurial 

a) Representation graphique 



b) Types d'entreprise 

Cette structure conceme les secteurs suivants : Commerces - Artisans - Cabinets libyraux - Tr£s 
petites entreprises (TPE). 

c) Avantages 

- Mise en ceuvre simple. 

- Structure flexible. 

- Grande adaptability au changement. 

- Faible besoin de coordination. 

- Grande reactivity bilatyrale : chef d'entreprise-responsable. 
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- Pas de risque de redondance de poste. 

- Grande complementarity. 

d) Inconvenients 

- Pas de communication entre les responsables. 

- Peu ou pas de reunion. 

- L'information est de type « rayonnante » a I'appreciation du chef d'entreprise. 

- Pas de delegation. 

- Les risques sont lies e la forte dependance du dirigeant. 

e) Observations 

Cette structure est organisee autour du chef d'entreprise, souvent son createur, dont les qualites 
de leadership sont essentielles pour la survie de I'entreprise. Les responsables sont rassembies 
autour de lui pour faire fonctionner la structure. 

■ La structure fonctionnelle simple 

a) Representation graphique 



b) Types d'entreprises 

Cette organisation est reservee aux petites et moyennes entreprises qui ont des activites et des 
productions recurrentes. 
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c) Avantages 

- Mise en oeuvre simple. 

- Repartition daire des rdles et des fonctions des chefs de service. 

- Communication montante et descendante. 

d) Inconvenients 

- Structure centra I isee. 

- Pas ou peu de communication transversale. 

- Cloisonnement entre les services. 

e) Observations 

La structure fonctionnelle simple permet d'acceder a une organisation dotee d'une ligne hierar- 
chique daire. Des services sont crees, obeissant aux regies et procedures de I'entreprise. Ceux-ci 
sont diriges hierarchiquement par le detenteur de la fonction qui incame le savoir-faire de son 
perimetre d'activite et sont coordonnes par la direction. Les grandes fonctions de I'entreprise sont 
representees. 

Cette organisation, fondee sur le principe d'Henri Fayol, repose sur le principe de I'unicite de 
commandement 
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■ La structure fonctionnelle evoluee 

a) Representation graphique 



b) Types d'entreprises 

Cette structure concerne les grandes entreprises. 

c) Avantages 

- La cellule d'experts est un support transverse d'aide au fonctionnement de la structure. 

- Elle allege les t£ches des chefs de service. 

d) Inconvenients 

- Structure centralist. 

- Risque possible de confusion entre les messages de type « decisions » qui reinvent des structures 
hierarchiques et ceux de type « conseils ou recommandations » qui reinvent des fonctions trans- 
verses de « I'etat-major ». 
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e) Observations 

La structure fonctionnelle dite «£volu£e» est la suite naturelle d'une structure fonctionnelle 
« simple ». Elle sera crte constutivement a un accroissement de charge. L'organisation prdnt 
par Taylor est une organisation dans laquelle on rajoute, a la ligne hierarchique (commandement) 
«//ne » r un « staff*: le corps des experts, pour crtr une organisation de type : « staff and line » 
que I'on traduit par « hterarchie lin£aire et fonctionnelle ». 



Selon Chandler, la structure fonctionnelle dite « tolut » est une structure de grande taille dont 
^organisation permet de realiser des Economies d'echelle et de rationaliser la production. II a 
caracterise cette forme d'organisation comme etant un type d'organisation de forme unitaire 
( Unita/y form) ou fame en U caracterisant ainsi une structure centralist et adaptt aux realisa- 
tions de type « mono-produit». 

|~3~| La structure divisionnelle 

Le principe de la structure divisionnelle repond au souhait d'organiser I'entreprise par « divisions », 
ce qui consiste a realiser son decoupage en produits, marches ou en zones geographiques. 
Chacune des divisions dispose de moyens humains et materiels necessaires pour assurer son auto- 
nomie. La coordination des divisions est assuree par le siege de I'entreprise. Ce type de structure 
qui s'adresse £ des produits diversifies, dans un marche heterogene, constitue une evolution en 
taille par rapport £ la structure fonctionnelle. 
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Selon la vision de Jay Galbraith, la structure divisionnelle donne une predominance aux produits, 
projets, marches... : 



La structure divisionnelle se declinera, en fonction de son decoupage, suivant les quatre formes 
suivantes : 

- la structure divisionnelle par projet; 

- la structure divisionnelle par produit; 

- la structure divisionnelle par marche ; 

- la structure divisionnelle par zone geographique. 
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■ Representation graphique 



■ Types d'entreprises 

Cette structure concerne les grandes entreprises. 


71 sur 77 


15/10/2014 18:28 




L’essentiel de la theorie des organisations 2014-2015 Ed. 7 


http ://intemational. scholarvox. com/reader/epubprint/docid/88 8 1 9249/st. . 


Chapitre 1 1 - Typologie classique des structures organisationnelles 143 


■ Avantages 

- Motivation des responsables de division. 

- Evaluation des performances entre les divisions. 

- Structure adaptable au marche. 

■ Inconvenients 

- Gestion delicate. 

- Difficult^ d'exploiter simultan£ment, dans plusieurs divisions, toutes les competences techniques 
existantes. 

- Mise en danger d'une culture d'entreprise homogene du groupe. 

- Multiplication des structures qui engendre des redondances possibles de postes. 

■ Observations 

Chaque unite est consider comme un centre de profit ayant a sa tete un « chef d'entreprise » 
qui regoit des objectifs de performance (prise de commandes, chiffre d'affaires, resultat...) de la 
direction generale. La direction generale coordonne les divisions et elabore une strategic 
d'ensemble. Elle aura £ sa disposition un etat-major pour I'assister sur les aspects, entre autres, 
juridiques, de communication et de gestion des charges. 

Selon Chandler, la structure multidivisionnelle associe differentiation et integration. Les divisions 
sont autonomes et specialisees par marche ou ligne de produits. La direction generale assure la 
cohesion par une coordination et une planification de I'ensemble. Chandler a defini cette forme 
d'organisation comme etant un type d'organisation de forme mutti-divisionnelle ou forme en 
M. (M. form) caracterisant ainsi une structure adaptee aux realisations diversifiees. 

[~4~| La structure matricielle 

Le principe de la structure matricielle repond au souhait d'organiser I'entreprise en utilisant simul- 
tanement les caracteristiques de la structure fonctionnelle (axe metier) et les caracteristiques de la 
structure divisionnelle par produit (axe projet). 

Selon la vision de Jay Galbraith, la structure matricielle represente un equilibre entre la structure 
fonctionnelle, qui donne une predominance aux fonctions, et la structure divisionnelle, qui donne 
une predominance aux produits et aux projets. 
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La structure matricielle combine : 

- la structure fonctionnelle, responsable des ressources techniques et humaines (axe metier); 

- la structure divisionnelle par projet, garante de la conduite £ bonne fin des produits ou du projet 
(axe metier). Le principe de fonctionnement repose sur : 

- le detachement, en debut de programme, des effectifs de I'axe metier vers I'axe projet; 

- le retour des effectifs, en fin de programme, de I'axe projet vers I'axe metier. Pendant la duree 
du projet, les personnels detaches dans la structure projet dependent hierarchiquement de I'axe 
metier et sont diriges operationnellement par le chef de projet qui appartient £ I'axe projet 

■ Representation graph ique 
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■ Types d'entreprises 

Cette structure concerne les grandes entreprises et particulierement celles de I'aeronautique et du 
spatial. On la retrouve aussi dans le bStiment, I'informatique, la chimie et pour toute realisation 
ayant un caractere unique et exceptionnel. 

■ Avantages 

MaTtrise des charges et ajustement permanent entre les besoins projets et les metiers. 

■ Inconvenients 

- Pas d'unicite de commandement. 

- Gestion des effectifs detaches dans les projets. 

- Communication difficile entre I'axe metier et I'axe projet. 

■ Observations 

Cette structure d'entreprise s'adresse a des produits non recurrents et complexes et repond au 
souhait de realiser des projets : 

- limites dans le temps ; 

- soumis e des modifications. 

|~5~| Tableau de synthese 


Structure 

Types 

Caracteristiques 

Pouvoir 

Taille 

Inspirateur 

Fonctionnelle 

en soleil 

La faible formalisation des 
r 6 les et des procedures offre 
une grande flexibility et 
permet de s'adapter au 
changement. La division du 
travail est embryonnaire. 

Centralisation du 
pouvoir 

TPE (artisan, 
cabinets 
liberaux, 
commerce) 
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simple 

La division administrative du 
travail il lust re cette structure 
decoupee en grandes 
fonctions. Cette structure 
permet de realiser des 
economies d'echelle. 

Unite de 
comnnandement 

PME-PMI 

H. FAYOL 
(1916) 


evoluee 

L'expert fait son entree dans 
^organisation. Cette structure 
est caracterisee par le 
fonctionnement en « staff and 
line ». On adjoint a la 
h ierarchie lineaire (line) des 
relations de conseil (staff). 
Taylor accorde une place 
predominante aux experts, 
quitte a sacrifier le principe de 
1 ' unite de commandement. 

Plurality du 
commandement 

Grandes 

entreprises 

phase 

croissance 

F.W. TAYLOR 
(1911) 

Divisionnelle 


Cette structure caracterise les 
organisations placees dans un 
environneroent de marche 
heterogene et (ou) realisant 
des produits differents. 
Coordonnees par la direction 
generale, les divisions 
constituent des entites 
economiques, homogenes, qui 
sont evaluees par des c rite res 
comptables. Le respon sable de 
division a les attributions d'un 
dirigeant d'entreprise (centre 
de profit), auquel la direction 
generale assigne des objectifs 
de rentability. 

Decentralisation 
du pouvoir 

Grandes 
entreprises 
en phase de 
mat u rite 

Alfred 
D. CHAND- 
LER 
(1962) 
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La structure matricielle est 
adaptee a des contextes 
industries difficiles, 
necessitant I'utilisation de 
competences de haut niveau, 
dans un environ nement 
incertain. Elle repond au 
souhait de realiser des projets 
limites dans le temps et sou mis 
£ des evolutions. Cette 
structure abandon ne le 
principe de I'unite de 
commandement et necessite 
beaucoup de collaboration, de 
communication et de 
negociation entre la 
responsabilite fonctionnelle 
(axe projet) et la responsabilite 
hierarchique (axe metier). 


Dualite du 
commandement 


Grandes 

entreprises 


J. GALBRAITH 
( 1970 ) 
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Le contenu du livre 

Ce livre presente, en 11 chapitres, 
une cartography claire et peda- 
gogique, par grande ecole de 
pensee, de la Theorie des orga- 
nisations. Cette discipline scientifique 
pluridisciplinaire autonome qui fait 
appel a diverses branches des sciences 
humaines (psychology, sociologie, eco- 
nomie, gestion, management...) permet 
de decouvrir le fonctionnement des 
entreprises et leurs structures. 

Au total, une presentation synthetique, 
rigoureuse et pratique des grands 
concepts fondateurs de la Theorie 
des organisations. 
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